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Notre  ambition est d’être le leader 
incontesté des matériaux de construction 
(Rapport annuel Lafarge 2004). 
 
Deux termes ont attiré notre attention dans cette formulation de l’avenir du leader mondial des 
matériaux de construction : incontesté et ambition. 
L’aspiration à devenir le leader incontesté sous-entend que le leadership est atteint mais 
contesté. Cette formulation est relativement surprenante. En effet, le leadership a souvent été 
présenté comme une des sources de performance durable et comme l’objectif concurrentiel 
principal à atteindre, le leader s’assurant une rente économique de situation. Pourquoi accoler 
l’adjectif incontesté ? Est-ce pour signifier que la position de leader ne suffit plus, dans le 
contexte économique actuel, à garantir la performance ? Est-ce pour signifier que la position 
de leader est plus fragile, plus menacée qu’elle ne l’était par le passé ?  
Le deuxième terme qui a retenu notre attention dans cette phrase est l’utilisation du vocable 
ambition. Là aussi, la formulation est relativement étonnante. Trois types de discours sont 
identifiés dans la littérature : la mission, la vision et l’intention stratégique. En réalisant une 
analyse de la littérature, nous n’avons recensé aucune étude ou ouvrage traitant 
spécifiquement de cet objet. Qu’est-ce que l’ambition stratégique ?  
Cette formulation d’avenir
1 génère deux types d’interrogations, l’une sur le contenu et l’autre 
sur le vocable : 
•  Dans quelle mesure le contenu des discours a-t-il évolué sur la période récente ? Les 
prescriptions et descriptions précédemment réalisées (nous pensons par exemple à 
l’intention stratégique décrite par Hamel et Prahalad en 1989) sont-elles toujours 
d’actualité ?  
•  Pourquoi utiliser le vocable d’ambition  ? S’agit-il d’une coquetterie managériale  ? 
L’ambition est-elle un type de discours différent de la vision ou de l’intention 
stratégique ? 
                                                 
1 Nous utilisons le vocable “formulation d’avenir” pour designer les missions, visions, intentions stratégiques et 
ambitions. 
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UNE ÉTUDE EXPLORATOIRE 
Pour apporter des premiers éléments de réponse à ces questions sur le contenu du discours sur 
l’avenir et sur le vocable utilisé pour le désigner, nous avons réalisé une étude exploratoire en 
deux temps. Tout d’abord nous avons mené des entretiens avec quatre directeurs généraux de 
groupes industriels et de service pour aborder avec eux les formulations d’avenir à l’œuvre 
dans leur organisation. Ensuite, nous avons réalisé une étude de contenu de rapports annuels. 
Au cours de ces entretiens exploratoires certains de nos interlocuteurs évoquaient l’ambition 
stratégique de leur entreprise et faisaient une distinction avec la mission ou la vision. Dans un 
deuxième temps nous avons réalisé une étude de contenu de 35 rapports annuels d’entreprises 
de plusieurs secteurs d’activité et de plusieurs origines géographiques (Tableau 1). Cette 
opération n’avait pas comme objectif de tester des hypothèses structurées mais de vérifier 
l’existence de l’objet. Nous avons réalisé un comptage d’occurrences des visions, intentions 
stratégiques, missions et ambitions dans les rapports annuels. Nous avons également analysé 
le contenu des formulations que nous avions recensées. 
Sur 35 entreprises analysées, 14 formulaient une ambition (Tableau 2), 5 formulaient une 
vision (Tableau 4) et 7 une mission (Tableau 3). Aucune ne formulait explicitement 
d’intention stratégique. Ainsi, loin d’être exceptionnel, le vocable ambition est majoritaire. 
On constate d’abord que le contenu des ambitions est assez hétérogène. Certaines entreprises 
évoquent le positionnement concurrentiel («  leader  » pour Lafarge), d’autres la stratégie 
(« opérateur intégré » pour France Télécom), d’autres encore des résultats quantitatifs (« faire 
progresser le chiffre d’affaires de 15% » pour Nexans). On constate également que certaines 
ambitions semblent destinées aux actionnaires (« produce best in class profit margins » pour 
Ericsson), d’autres font plus référence aux clients («  tisser avec nos clients une relation 
durable  » pour Dalkia), d’autres enfin mentionnent les collaborateurs de l’entreprise (par 
exemple La Poste). 
On constate également que certaines entreprises ont recours à plusieurs types de formulations. 
Par exemple, Caterpillar formule une mission et une ambition, Ericsson formule une vision, 
une mission et une ambition. On constate enfin que certaines désignent la même formulation 
avec des vocables différents. Par exemple, pour La Poste, la même formulation est appelée à 
la fois vision et ambition. Pour Solvay, c’est la mission, la vision et les valeurs qui désignent 
le discours. 
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Tableau 1 : entreprises de l'échantillon de l'étude exploratoire 
Groupe  Secteur d'activité  CA 2004 (M€) 
Accor  Hôtellerie  7 123 
Alcan  Industrie de transformation  29 862 
Alcatel  Télécommunication  12 265 
Bouygues  Construction  23 400 
Bull  Biens de consommation  1 139 
Carrefour  Distribution  72 668 
Caterpillar  Biens industriels  27 316 
Cegelec  Services industriels  3 100 
Club Méditerranée  Tourisme  1 609 
Dalkia  Services  5 700 
Danone  Biens de consommation  13 700 
Dell  Biens de consommation  49 733 
EDF  Energie  46 900 
Ericsson  Télécommunication   14 136 
Essilor  Biens de consommation  2 260 
Faurecia  Automobile  10 720 
France Télécom  Télécommunication  47 200 
GDF  Energie  18 130 
JC Decaux  Equipements  1 631 
La Poste  Poste  18 004 
Lafarge  Matériaux de construction  14 436 
Lafuma  Biens de consommation  180 
LVMH  Luxe  12 623 
Nexans  Biens industriels  4 900 
Procter & Gamble  Biens de consommation  61 688 
Saint Gobain  Verre  32 025 
Schneider Electric  Produits industriels  10 370 
SNCF  Transport  22 523 
Solvay  Santé  7 900 
Suez  Energie  40 700 
Thales  Armement  10 288 
Valéo  Automobile  9 439 
Véolia environnement  Energie  28 600 
Vinci  Construction  19 520 
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Tableau 2 : Libellé des ambitions identifiées dans l'étude exploratoire 
Carrefour  L'ambition première du groupe est d'être la référence de la distribution moderne sur 
chacun de ses marchés. 
Caterpillar  Être leader mondial en matière de valeur ajoutée pour le client. 
Dalkia  Notre ambition : tisser avec nos clients une relation durable. 
EDF  L’ambition du groupe est de répondre aux besoins de ses clients en prospects par des 
solutions compétitives pouvant associer électricité, gaz et services. 
Ericsson  Our ambition is to produce best-in-class profit margins. Our ambition is to return value to 
shareholders in the most sustainable way. 
France Télécom  En 2005, France Télécom ambitionne de poursuivre la construction de l'opérateur intégré 
en accélérant la mise sur le marché de ses offres multiservices et en exploitant les 
gisements de croissance de la TV et du multimédia, tout en focalisant ses efforts sur deux 
points cruciaux : la fiabilité et la sécurité du réseau et la qualité de service. 
GDF  Fournisseur de référence de gaz naturel en France, Gaz de France se développe sur 
d'autres marchés avec l'ambition d'être un énergéticien intégré, à dominante gazière, 
parmi les leaders sur le marché européen. 
La Poste  2003 aura été l’année du partage d’une vision et d’une ambition commune avec les 
300000 postiers mais aussi avec notre environnement : l’urgence pour cette grande 
entreprise publique de se moderniser pour affronter à armes égales l’arrivée programmée 
de la concurrence européenne, tout en assumant ses missions de service public, de 
cohésion sociale et territoriale et de lutte contre l’exclusion bancaire et contre la fracture 
numérique.  
Lafarge  Notre ambition est d’être le leader incontesté des matériaux de construction.  
LVMH  LVMH veut poursuivre ses ambitions (mais elles ne sont pas qualifiées). 
Nexans  Les orientations stratégiques que nous avons arrêtées avec nos équipes pour 2007 
devraient nous conforter dans notre ambition de réaliser, à conjoncture équivalente, une 
progression d’environ 15 % de notre chiffre d’affaires sur trois ans et de dégager à terme 
une marge opérationnelle de 5 %. 
Schneider Electric  Schneider Electric entend progresser pour encore mieux satisfaire ses actionnaires, ses 
clients, ses collaborateurs et les sociétés dans lesquelles nous opérons. C’est notre 
ambition, celle de new², notre nouveau programme d’entreprise sur 4 ans. 
SNCF  L’ambition est claire : devenir une entreprise de service public de référence et un leader 
européen du transport. 
Vinci  C’est donc avec l’ambition d’être toujours plus performant, agile, innovant et 
responsable que notre groupe entend poursuivre sa trajectoire de développement maîtrisé 
et d’amélioration de ses résultats.  
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Tableau 3 : Libellé des missions identifiées dans l'étude exploratoire 
Caterpillar  •  Caterpillar sera leader en termes de valeur ajoutée pour les machines, les moteurs et les 
services après-vente dans le domaine de la construction des infrastructures mondiales et 
du développement et du transport des ressources. Nous apportons la plus forte valeur 
ajoutée aux clients. 
•  Le personnel de Caterpillar va accroître la valeur actionnariale en recherchant 
résolument des opportunités de croissance et de profit s'appuyant sur notre savoir-faire 
en ingénierie, fabrication, distribution, gestion des informations et services financiers. 
Nous accroissons la rentabilité. 
•  Caterpillar apportera à sa main-d'œuvre mondiale un environnement stimulant la 
diversité, l'innovation, l'esprit d'équipe, l'apprentissage et l'amélioration continue et 
récompensant les performances individuelles. Nous permettons à chacun de se 
développer et nous récompensons ceux qui doivent l'être. 
 
Caterpillar est déterminée à améliorer la qualité de la vie et à protéger l'environnement. Nous 
encourageons la responsabilité sociale.   
Ericsson  We are shaping the future of broadband mobile communications through continuous 
technological leadership. We strive to be the prime innovator of our industry, driving the future of 
advanced communication and helping our customers to be the most powerful communication 
companies in the world. 
LVMH  La mission du groupe LVMH est d'être l'ambassadeur de l'art de vivre occidental en ce qu'il a de 
plus raffiné. LVMH veut symboliser l'élégance et la créativité. Nous voulons apporter du rêve 
dans la vie par nos produits et par la culture qu'ils représentent, alliant tradition et modernité.  
Bull  La mission de Bull est de fournir des systèmes et des solutions informatiques ouvertes et 




Sa mission est double pour chacun de ses métiers : produire, transformer ou distribuer les 
meilleurs matériaux ; croître d’une façon sûre et rentable à partir de positions de leader. 
Solvay  Le titre de la vision est "Mission, vision, valeurs". 
Suez  Aujourd'hui, le Groupe conçoit des solutions durables et innovantes dans la gestion de services 
d'utilité publique en tant que partenaire des collectivités, des entreprises et des particuliers. il se 
donne pour mission de répondre aux besoins essentiels dans l'électricité, le gaz, les services à 
l'énergie, l'eau et la propreté. 
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Tableau 4 : Libellé des visions identifiées dans l'étude exploratoire 
Ericsson  We believe in an “all communicating” world: voice, data and images, conveniently communicated 
anywhere and anytime, increasing both quality of life and productivity while enabling a more 
resource-efficient world. To be the Prime Driver in an all-communicating world. 
Our vision is to help create a world where people can communicate with each other regardless of 
where they are or which telecommunications technology they use. 
France 
Télécom 
Notre vision est le développement de services personnalisés qui placent le client au cœur de son 
propre réseau de communication. 
La Poste  la vision est l'ambition. 
Dell  Our vision is not just to provide the best customer experience in our industry, but to be counted 
among the best in any business. 
Solvay  Un groupe : 
•  parmi les leaders mondiaux sur des marchés et avec des produits sélectionnés, seul ou 
avec des partenaires solides aux activités complémentaires ; 
•  apprécié par ses clients pour sa grande compétence et sa capacité à leur fournir des 
solutions fiables et compétitives ; 
•  doté d’une organisation claire et motivante, qui permet aux individus comme aux équipes 
de réaliser leur potentiel au travers de tâches stimulantes et gratifiantes
agissant en entreprise citoyenne, soucieuse de la santé, de la sécurité et de 
l’environnement de ses collaborateurs et de la communauté au sens large. 
 
Cette première étude génère un paradoxe et des questions.  
Le paradoxe réside dans l’écart entre la fréquence constatée sur notre échantillon de 
l’utilisation du vocable ambition et l’absence de cet objet dans la littérature. Quel est le statut 
de cette forme de discours ? Est-ce un nouveau vocable utilisé pour désigner une réalité déjà 
connue (par exemple la vision) ? Si tel est le cas, pourquoi certaines entreprises différencient 
la vision de l’ambition ? 
Certaines questions ont trait au contenu. Existe-t-il des différences significatives de contenu 
entre les différents types de formulations d’avenir ? Les entreprises abordent-elles les mêmes 
sujets quand elles formulent une ambition ou une vision ? Comment le contenu a-t-il évolué 
sur la période récente ? 
Enfin, cette étude génère une question plus large : pourquoi les entreprises formulent-elles des 
ambitions stratégiques ? Quels sont les déterminants de l’utilisation de cette formulation ? 
S’agit-il de raisons propres à l’environnement, au marché, ou au contraires des raisons 
propres à l’entreprise elle-même, sa structure, ses résultats ? 
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LA FORMULATION D’UN AVENIR COMME SOURCE  D’AVANTAGE 
CONCURRENTIEL 
Pour Chandler (1962) la stratégie est la « détermination des buts et objectifs de base d’une 
entreprise sur le long terme, l’adoption de lignes de conduite et l’allocation de ressources 
nécessaires pour réaliser ces objectifs. » Comme le précisent Bréchet et Desreumaux (2002) :  
« Les questions auxquelles s’intéresse le management stratégique ont à voir avec 
les choix majeurs qu’une entreprise doit exercer et qui fixent son cadre de 
fonctionnement sur une longue durée ainsi que les modalités de son insertion dans 
un environnement choisi voire construit. Ce sont à la fois des questions sur le 
pourquoi, le quoi et le comment des activités de l’entreprise, voire sur les raisons 
de son existence avec in fine la volonté d’élucider les sources de l’avantage 
concurrentiel et de la performance supérieure durable. »  
Desreumaux (2004) ajoute :  
« Ce qui est considéré comme une question centrale en stratégie (les sources de 
l’avantage concurrentiel et de la performance supérieure durable) conduit de plus 
en plus à s’intéresser à des éléments de nature organisationnelle, souvent 
intangibles : compétences, capacités organisationnelles, … la question de la 
construction et de la protection de ces éléments sources d’avantage concurrentiel 
devient évidemment crucial. »  
Une recherche en management stratégique a donc comme objectif d’enrichir la réflexion sur 
deux axes : l’orientation donnée à l’organisation et les sources d’avantage concurrentiel. 
L’avantage concurrentiel est une question largement traitée. De nombreuses contributions et 
théories ont été produites pour identifier ses sources et tenter de décrypter et analyser les 
mécanismes expliquant l’appropriation et la protection des sources garantissant une 
performance durable à une organisation. Rindova et Fombrun (1999) proposent une vue 
systémique de la construction de l’avantage concurrentiel (Figure 1). 
Dans ce modèle six processus sont interconnectés de façon dynamique. Trois processus sont 
initiés par l’entreprise et trois par son environnement. 
Ce modèle rassemble les approches économiques, cognitives et discursives de la construction 
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Figure 1 : modèle de construction de l'avantage concurrentiel (Rindova et Fombrun, 1999) 
Dans l’approche d’inspiration économique, deux paradigmes se sont opposés, l’école du 
positionnement (Porter, 1980, 1985) et la théorie des ressources (Wernerfelt, 1984). Pour 
l’école du positionnement, issue de l’économie industrielle, les sources d’avantage 
concurrentiel résident dans la synchronisation des opportunités de marché avec les 
compétences internes de l’entreprise. Pour la théorie des ressources, les sources d’avantage 
concurrentiel sont les ressources, compétences et capacités dont dispose l’entreprise. C’est 
l’identification et le développement de caractéristiques internes difficiles à imiter qui génèrent 
des revenus (Wernerfelt, 1984, 1995). Les ressources dont dispose l’entreprise fondent son 
avantage concurrentiel. Parmi les caractéristiques difficiles à imiter, les processus 
d’élaboration stratégique ont été identifiés. La combinaison de plusieurs modes de 
formulation de la stratégie constitue une ressource difficile à imiter et donc un avantage 
concurrentiel (Hart et Banbury, 1994). 
En complément à cette approche économique, les approches cognitive et discursive ont 
proposé d’autres éléments sources d’avantage concurrentiel : la communication auprès des 
parties prenantes et la culture de l’organisation (Rindova et Fombrun, 1999), la légitimation 
discursive des activités de la firme (Ashforth et Gibbs, 1990). 
Ces approches qu’elles soient économiques, cognitives ou discursives privilégient une vision 
de l’avantage concurrentiel centré sur l’organisation, comme si les sources relevaient 
uniquement de la seule décision ou performance de ses dirigeants. Dans d’autres approches, le 
champ concurrentiel de l’entreprise définit les sources d’avantage concurrentiel en prescrivant 
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les modes d’allocation des ressources, les critères de définition du succès et le paradigme 
sectoriel (Rindova et Fombrun, 1999). Dans l’approche sociologique néo-institutionnelle 
(DiMaggio et Powell 1991, Meyer et Rowan 1977), c’est l’institution qui définit au sein d’un 
champ organisationnel les pratiques légitimes et c’est l’adoption de ces pratiques légitimes 
qui fonde en partie l’avantage concurrentiel. Le courant stratégique considère la légitimité 
comme une ressource qui permet d’attirer des ressources économiques et un soutien social et 
politique (Ashforth et Gibbs, 1990, Pfeffer, 1981, Pfeffer et Salancik 1978). La légitimité est 
donc recherchée activement par les managers qui mettent en place des stratégies de gestion 
des impressions (Ogden et Clarke, 2005). 
 
Ainsi l’avantage concurrentiel découle à la fois d’activités initiées par l’entreprise, 
des caractéristiques de l’environnement dans lequel elle agit et des actions des 
membres de son champ organisationnel. Les sources sont propres à l’entreprise, aux 
parties prenantes ou au secteur. Elles sont à la fois économiques, sociales et 
cognitives. 
 
La formulation d’un avenir en rupture est considérée comme un instrument fort pour le 
développement des sources d’avantage concurrentiel. Les recherches traitant de la mission, de 
la vision ou de l’intention stratégique ont mis en avant les relations entre la formulation d’un 
avenir en rupture et les mécanismes de création et de développement de l’avantage 
concurrentiel. 
Si nous reprenons le modèle de Rindova et Fombrun (1999), nous pouvons avancer que la 
formulation d’avenir en rupture agit de façon directe au sein de trois des processus identifiés, 
ceux initiés par l’entreprise. 
La formulation d’un avenir en rupture agit sur les ressources, les processus et les individus, 
elle agit donc sur les investissements stratégiques qui sont ou pas réalisés. D’une part, elle 
influence les modalités de développement des ressources ; d’autre part, elle assure la bonne 
allocation des ressources internes. Elle permet de faire levier sur les ressources existantes 
(Bart et Baetz, 1998) et de rallier les individus (Tichy et Devanna, 1986 ; Collins et Porras, 
1991 ; Ireland et Hitt, 1992 ; Bartlett et Ghoshal, 1994 ; Campbell Shrives et Bohmbach-
Saager, 2001). En outre, la formulation d’un avenir en rupture favorise l’innovation 
16   Introduction 
concurrentielle (Hamel et Prahalad, 1989) et déclenche l’apprentissage (Métais et Roux-
Dufort, 1997 ; McGivern et Tvorik, 1998). 
Les formulations d’avenir en rupture sont un des supports de communication utilisés auprès 
des parties prenantes pour obtenir leur engagement (Bartlett et Ghoshal, 1994 ; Campbell, 
Shrives et Bohmbach-Saager, 2001  ; Michael et Pearce, 2004). Ces formulations agissent 
comme signal envers les parties prenantes, elles participent de la gestion des impressions. 
Enfin elles contribuent au processus de légitimation poursuivi par une entreprise au sein de 
son champ (James, 1994) en clarifiant les buts stratégiques qu’elle poursuit. 
La formulation d’un avenir contribue à la définition de la stratégie (Ireland et Hitt, 1992 ; 
Wilson, 1992 ; James, 1994 ; Larwood et al., 1998 ; McGivern et Tvorick, 1998) et à sa mise 
en œuvre (Goodstein et al., 1993 ; James, 1994 ; Larwood et al., 1998). 
 
Ainsi, comprendre la formulation d’un avenir en rupture permet de comprendre 
une partie du mécanisme de construction et protection de l’avantage concurrentiel, 
celui initié par l’entreprise. 
 
QUESTIONS DE RECHERCHE 
Les recherches traitant des formulations d’avenir (mission, vision, intention stratégique) 
abordent principalement six  thèmes (Figure 2) :  
1.  les processus d’élaboration de ces discours 
2.  leurs vertus 
3.  leur contenu 
4.  leurs déclencheurs 
5.  leurs conditions de réussite 
6.  leurs résultats 












Figure 2 : recherches sur les formulations d'avenir 
Les déclencheurs des formulations en rupture sont à la fois internes et externes : besoin de 
changement ou crise (Nadler et Tushman, 1989), décentralisation des organisations (Collins et 
Porras, 1991), inadéquation avec les évolutions de l’environnement (McGivern et Tvorik, 
1998  ; Bartlett et Ghoshal, 1994  ; Wilson, 1992), augmentation de la turbulence et de la 
complexité de l’environnement (Ireland et Hitt, 1992). 
Trois acteurs principaux ont été identifiés dans le processus d’élaboration, tous au somment 
de la hiérarchie de l’organisation. Le rôle du leader visionnaire a été mis en avant (Mintzberg 
et Westley, 1992) comme initiateur du processus, celui de la direction générale comme 
contributeur principal au processus de définition du contenu (Nadler et Tushman, 1989  ; 
Hamel et Pralahad, 1989 ; Ireland et Hitt, 1992 ; Bartlett et Ghoshal, 1994). Pour Michael et 
Pearce (2004), le conseil d’administration joue également un rôle important dans le processus 
de définition du contenu, en partenariat avec les managers. Les étapes de formulation et 
communication de ces formulations ont été proposées (Hamel et Prahalad, 1989 ; Bartlett et 
Ghoshal, 1994 ; Wilson, 1992). 
Les vertus supposées ou avérées de la formulation d’un avenir en rupture ont été aussi 
évoquées dans la littérature, dans une perspective instrumentale. Elles concernent le 
changement mené  : source (Nadler et Tushman, 1989  ; McGivern et Tvorik, 1998) et « 
parapluie conceptuel » des changements (Mintzberg et Westley, 1992). Les vertus concernent 
également le mode de pilotage des membres de l’organisation  : outil de mobilisation des 
individus (Collins et Porras, 1991 ; Campbell, Shrives et Bohmbach-Saager, 2001 ; Ireland et 
Hitt, 1992 ; Hamel et Prahalad, 1989 ; James 1994 ; Wilson 1992), outil de création de sens 
(Collins et Porras, 1991), outil de changement des attitudes et comportements individuels 
(James, 1994). Elles servent d’outil de contrôle pour la formulation (Ireland et Hitt, 1992 ; 
Wilson, 1992) et l’exécution stratégique (James, 1994) et déterminent les modalités de 
l’allocation de ressources (Hamel et Prahalad, 1989), Les vertus identifiées concernent 
également l’extérieur de l’organisation  : signal auprès des parties prenantes externes 
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(Campbell, Shrives et Bohmbach-Saager, 2001 ; Michael et Pearce, 2004 ; James, 1994), outil 
de contrôle du conseil d’administration sur les managers (Michael et Pearce, 2004), outil de 
communication (Bartkus, Glassman, McAfee, 2000) ou accélérateur de l’innovation 
concurrentielle (Hamel et Prahalad, 1989). 
Le contenu des formulations en rupture a été étudié et des prescriptions ont été réalisés 
concernant les sujets qu’elles devaient aborder (Nadler et Tushman, 1989 ; Campbell, Shrives 
et Bohmbach-Saager, 2001 ; Bart et Baetz, 1998 ; Gratton 1996 ; Mathé et Chagué, 1999 ; 
James, 1994 ; Wilson 1992). Collins et Porras (1991) proposent quatre approches du contenu 
des formulations d’avenir. 
Les conditions de réussite du processus de mise en œuvre concernent l’implication de la 
direction générale : leadership et animation (Nadler et Tushman, 1989 ; Ireland et Hitt, 1992), 
ainsi que l’alignement entre la formulation de l’avenir et la stratégie, les ressources et la 
culture (McGivern et Tvorik, 1998) ou les processus (Ireland et Hitt, 1992). 
Concernant les résultats, le lien avec la performance a été avancé (Peters et Waterman, 1982 ; 
Nanus, 1992 ; McGivern et Tvorik, 1998), puis contesté (Bart et Baetz, 1998), et nuancé 
(Mathé et Chagué, 1999). Un lien est établi entre différents contenus et différents types de 
performance (Bart et  Baetz, 1998 ; Mathé et Chagué, 1999). 
 
Si l’on s’attache à la première étape du cycle : les déclencheurs et les raisons explicatives, 
deux voies d’explication complémentaires ont été avancées, une voie externe 
(l’environnement) et une voie interne (la situation de l’entreprise). Cependant, l’importance 
relative de l’une et l’autre des deux voies ainsi que les contextes qui expliquent que l’une ou 
l’autre joue un rôle plus important restent encore à explorer. 
De plus, l’attention s’est plus portée jusqu’à présent sur l’identification de ces facteurs que sur 
le test de modèle global d’explication, les quelques études empiriques testant des relations ne 
considèrent souvent qu’un seul facteur. Un modèle d’explications concurrentes de la 
formulation d’un avenir en rupture reste à formuler.  
Enfin, la littérature n’aborde pas la perspective dynamique et ne permet pas d’appréhender les 
l’évolution des raisons qui expliquent qu’une entreprise formule un discours sur l’avenir en 
rupture au cours du temps. 
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Notre objectif de recherche est donc de modéliser les raisons concurrentes qui 
expliquent qu’une entreprise formule un discours sur l’avenir en rupture, leurs 
liens et leur évolution au cours du temps. Nous souhaitons ainsi apporter une 
réponse à la question : 
Pourquoi les entreprises formulent-elles un discours sur l’avenir en rupture ? 
Nous répondons à cette question en étudiant plus particulièrement le cas des 
ambitions stratégiques. 
PRÉSENTATION DE LA RECHERCHE 
Objectif 
L’objectif de notre recherche est de réaliser une modélisation des raisons expliquant qu’une 
entreprise formule une ambition stratégique. Pour répondre à cette question, nous avons tout 
d’abord besoin de répondre à une première question : qu’est-ce que l’ambition stratégique, en 
quoi cet objet se différencie-t-il de ceux déjà connus ? 
Terrain 
Nous avons constitué un échantillon afin de répondre à nos deux questions. Il est composé des 
entreprises listées au CAC 40 en octobre 2005. C’est au sein de cet échantillon que nous 
allons répondre à nos deux questions : qu’est-ce que l’ambition stratégique et pour quelles 
raisons une entreprise en formule une ? Pour identifier les formulations, nous nous appuyons 
sur les rapports annuels. Nous avons relevé que l’aspect dynamique a été peu traité, la 
question de l’évolution globale de ces formulations semble relativement absente des travaux 
antérieurs et le cycle de formulation pour une entreprise reste inexploré. Nous avons donc 
choisi d’étudier les formulations des entreprises de notre échantillon au cours de trois 
périodes : 1996, 2000 et 2004.  
Structure de la recherche (Figure 3) 
Notre travail est organisé en 6 chapitres répartis en 2 parties. Dans la première partie, nous 
cherchons à construire notre objet ambition stratégique et à présenter notre démarche de 
recherche. Pour cela, nous procédons en trois temps. Dans le premier chapitre, nous 
rassemblons les résultats et contributions théoriques produites sur les formulations d’avenir en 
Sciences de Gestion afin de clarifier les différences entre les objets déjà identifiés et décrits 
(Mission, Vision, Intention stratégique, Planification Stratégique). Dans le deuxième chapitre, 
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nous présentons notre démarche méthodologique globale, nous y exposons et justifions nos 
choix et notre terrain. Enfin, dans le troisième chapitre, nous présentons la démarche et les 
résultats d’une étude empirique sur le contenu de 71 missions, visions, et ambitions. Cette 
étude nous permet de préciser les contours de chacun de ces objets. 
Dans la deuxième partie, nous cherchons à répondre à notre question principale : pourquoi les 
entreprises formulent-elles une ambition stratégique ? Nous procédons en trois temps. Dans le 
chapitre 4, nous posons le cadre théorique que nous allons tester, nous réalisons ainsi une 
revue de littérature pour identifier un modèle a priori à tester. Dans un deuxième temps 
(chapitre 5), nous présentons la méthode et les résultats une étude empirique quantitative de 
test du modèle formulé sur la base de l’analyse de la littérature. Enfin, dans un dernier 
chapitre (chapitre 6), nous complétons les apports de l’étude empirique quantitative par une 
étude de cas qualitative. 
Nous concluons notre travail de recherche en discutant ses résultats, évoquant les apports et 
limites et en posant un agenda pour les recherches futures.  
Figure 3: Plan de la recherche 
Chapitre 1
Les formulations de l’avenir en sciences 
de gestion
Mission, Planification stratégique, 
Vision, Intention stratégique
Chapitre 3
Etude empirique du contenu des 
ambitions, missions et visions
Revue de littérature, méthode, résultats
Chapitre 2




Les déterminants de la formulation d’une 
ambition
Théorie néo-institutionnelle, recherches 
sur Mission et Vision
Chapitre 5
Etude empirique quantitative, 
test du modèle
Chapitre 6
Etude empirique qualitative, 
test et enrichissement du 
modèle
Conclusion
Apports, limites et perspectives de recherche
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INTRODUCTION 
Dans la première partie de notre recherche, nous allons répondre à une première question 
générée par l’étude exploratoire :  
En quoi l’ambition stratégique est-il un objet différent de ceux déjà présents et 
analysés ? 
Afin de répondre à cette question et pour préciser le contenu de l’objet ambition stratégique, 
nous allons procéder en quatre temps. 
En introduction, nous allons expliquer comment nous avons sélectionné les objets de notre 
cadre de référence et nous allons spécifier le statut que nous conférons aux formulations 
d’avenir. 
Dans le Chapitre 1, nous allons réaliser une revue de littérature sur la planification 
stratégique, la mission, la vision et l’intention stratégique afin de présenter leur contenu et 
leurs différences avec comme objectif de disposer d’un cadre de référence. Cette revue de 
littérature nous permettra de spécifier les objets que nous utiliserons comme référence dans 
nos deux études empiriques (l’étude de contenu et l’identification des déterminants). 
Dans le Chapitre 2 nous allons exposer le cadre méthodologique de notre recherche en 
abordant le positionnement épistémologique, la démarche et le terrain. 
Dans le Chapitre 3 nous présenterons une étude empirique d’analyse de contenu thématique 
de 71 formulations d’avenir (45 ambitions, 13 missions et 13 visions). Cette étude nous 
permet de préciser les différences entre ambition, mission et vision concernant leur contenu. 
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Section 1.  L’AMBITION, EXPRESSION D’UN PROJET 
En nous interrogeant sur la question de l’ambition en science de gestion, une première 
recherche bibliographique sur cette notion stricte s’est révélée infructueuse pour notre propos. 
Le terme d’ambition dans la littérature en gestion est orienté soit sur l’ambition individuelle 
(éthique et ambition, ambition des dirigeants, l’ambition comme moteur de carrière) soit sur 
celle des groupes (ambition de conquête de pouvoir des minorités ethniques), soit enfin sur 
l’ambition politique (conquête de pouvoir). Concernant l’ambition stratégique elle-même, 
nous n’avons pas trouvé de contribution significative. En revanche, la notion d’ambition est 
présente comme un sous-construit d’autres notions. 
Bartlett et Ghoshal (1994) identifient l’ambition comme une composante du «  purpose  » 
(différent des buts financiers ou stratégiques) et Mathé et Chagué (1999)  considèrent 
l’ambition comme un sous-construit de l’intention stratégique. 
Les éléments empiriques rassemblés dans l’étude exploratoire nous permettent d’émettre 
l’hypothèse que l’ambition stratégique est un objet à part entière qui reflète une certaine 
réalité opérationnelle. 
Dès lors, la question du cadre théorique à mobiliser se pose dans le cas d’un objet qui est 
apparemment absent de la littérature. La définition commune de l’ambition (vive aspiration ; 
désir profond) ainsi que les résultats de l’étude exploratoire nous amènent à définir l’ambition 
stratégique comme une formulation d’avenir qui relève du domaine stratégique.  
Cette première définition nous rappelle la définition du projet de Boutinet (1990) :  
« Le projet est une anticipation opératoire, individuelle ou collective, de type flou 
ou partiellement déterminé, d’un futur désiré. » 
Le projet se donne pour objet de transformer la réalité. Il s’agit moins de prévoir que de faire 
advenir. A la différence de l’objectif ou du but, le projet revêt un caractère de globalité. Il se 
présente de telle façon qu’il est susceptible de polariser continûment l’action individuelle et 
collective vers les fins qu’il assigne (Bréchet, 1997). 
La notion de projet occupe une place importante en management stratégique comme le note 
Bréchet (2004). 
Le concept de projet décrit ici se situe au niveau fondamental, il permet de cerner la logique 
de développement des entreprises (Bréchet 1994, 1997), il participe même d’une théorie de 
l’entreprise puisque « l’entreprise est d’abord conception, préparation et conduite d’un projet 
24   Partie 1 – Construction de l’objet ambition stratégique 
d’entreprendre » (Bréchet, 1997). Il se différencie ainsi de la notion de gestion de projet 
décrite par d’autres sous un jour instrumental et uniquement praxéologique. 
Bréchet (1997) et Bréchet et Desreumaux (2004) avancent trois dimensions au projet tel que 
défini par Boutinet :  
•  Une dimension éthico-politique : le projet politique. Le projet se nourrit des croyances, 
des représentations, des aspirations et des valeurs des individus qui le portent. Cette 
dimension apporte une réponse à la question « pourquoi ? » 
•  Une dimension économique : le projet technico-économique. Il recouvre les aspects 
concernant le choix d’une offre pour satisfaire une demande, d’un système d’offre 
pour assurer une ou plusieurs missions. Cette dimension apporte une réponse à la 
question « quoi ? » 
•  Une dimension praxéologique ou opératoire : le projet d’action. Le projet requiert une 
anticipation minimale de ce qui devra être fait et de se heurter aux aléas de la 
concrétisation, aux projets et contre-projets internes et externes. Cette dimension 
apporte une réponse à la question « comment ? » 
 
Se pose alors la question du cadre de référence à mobiliser. En effet, la plupart des travaux 
abordant la notion de projet le fait dans une conception uniquement praxéologique. De plus, la 
traduction littérale en anglais (project) amènerait à réaliser une revue de littérature 
uniquement sur la gestion de projet, ce qui n’est pas notre objet. 
Bréchet (2004) nous permet d’identifier les objets qui pourraient rentrer dans ce cadre 
d’analyse : « des notions voisines peuvent être rapprochées du concept de projet, par exemple 
celles de vision ou d’intention, mais elles ne sauraient être pensées comme équivalentes ». 
En effet, pour Nanus (1992) la vision est un idéal, une image du futur et pour Hamel et 
Prahalad (1989) l’intention stratégique est une obsession de leadership concurrentiel. On 
trouve bien un écho à ces deux définitions dans notre panel de 14 ambitions. Les ambitions de 
Caterpillar (Leader mondial en termes de valeur ajoutée pour le client)  et de Lafarge (Leader 
incontesté des matériaux de construction) sont proches de l’intention stratégique. Celles de 
Carrefour (être la référence de la distribution moderne), de la SNCF (devenir une entreprise 
de service public de référence et un leader européen du transport) rappellent la vision. 
25   Partie 1 – Construction de l’objet ambition stratégique 
Nous avons choisi d’ajouter l’objet mission car il est souvent présenté dans la littérature 
comme un corollaire de la vision (Collins et Porras, 1991) et que plus généralement, l’objet 
ambition stratégique semble renvoyer à la problématique de la définition des buts de 
l’entreprise (par exemple : tisser une relation durable avec nos clients pour Dalkia, répondre 
aux besoins de ses clients et prospects pour EDF, « produce best in class profit margins » pour 
Ericsson). 
Nous avons choisi d’ajouter l’objet planification stratégique en raison du débat, toujours 
d’actualité, qui a nourri la littérature entre la planification stratégique et des modes de 
formulation d’avenir plus en rupture comme les visions ou intentions stratégiques. Nous ne 
considérons pas que l’ambition soit un objet proche de la planification stratégique dans son 
acception limitée aux plans et aux budgets, en revanche, l’étude et la présentation de cet objet 
nous permettra de préciser les différences entre la planification et les autres types de 
formulation d’avenir, dont l’ambition. Par ailleurs, si l’on retient une définition plus large de 
la planification stratégique, on peut considérer comme Brews et Purohit (2007) la mission, la 
vision et l’ambition comme un type particulier de planification. 
 
Ainsi, nous avons retenu quatre objets dans notre cadre de référence :  
•  La mission 
•  La planification stratégique  
•  La vision 
•  L’intention stratégique 
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Section 2.  LES FORMULATIONS D’AVENIR COMME INSTRUMENT DE GESTION 
Les formulations d’avenir (planification, mission, vision, intention stratégique) sont souvent 
considérées comme des instruments de gestion. 
Cet outil est utilisé par le conseil d’administration pour contrôler les activités du dirigeant 
(Michael et Pearce, 2004), par le dirigeant pour agir sur l’organisation ou sur son 
environnement (Campbell, Shrives et Bohmbach-Saager, 2001). 
L’action sur l’organisation est de différentes natures. C’est avant tout un outil de pilotage 
(Bartkus, Glassman et McAfee, 2000 ; Bart et Baetz, 1998 ; Ireland et Hitt, 1992), un mode de 
conduite de l’entreprise (Ederlé, 2001) ou un outil de changement (Métais et Roux-Dufort, 
1997). Plus particulièrement cet outil agit comme guide de la formulation de la stratégie 
(Ireland et Hitt, 1992), comme mécanisme d’intégration (Wilson, 1992 ; Mathé et Chagué, 
1999 ; Ireland et Hitt, 1992) et de partage des objectifs stratégiques (Wilson, 1992), mais 
aussi de contrôle social (James, 1994). 
Au niveau individuel, c’est un outil d’implication des membres de l’organisation (Bartlett et 
Ghoshal, 1994) et de stimulation du leader (Snyder et Graves, 1994). 
Généralement, le terme « outil » est employé pour qualifier un dispositif de gestion. Gilbert 
(1998) lui préfère le terme « instrument » dont la signification est plus large. En effet, il 
précise que « l’outil sert à agir sur l’univers matériel et a pour inconvénient de réifier les 
moyens utilisés, en les regardant comme s’il s’agissait d’objets intervenants dans un milieu 
inerte » tandis qu’un « instrument n’est pas nécessairement destiné à une action sur l’univers 
matériel, il peut influer sur des gens, … l’instrument n’existe qu’à travers un ensemble de 
données à la fois sociales et organisationnelles. Cet ensemble confère un caractère 
conditionnel relatif aux effets de l’instrument. » 
Nous considérons les formulations d’avenir (planification, mission, vision, intention 
stratégique) comme des instruments de gestion d’une organisation, que les effets de ces 
instruments soient directs ou indirects. Nous considérons également que ces instruments sont 
utilisés par la direction de l’organisation pour agir tant sur l’intérieur que sur l’extérieur de 
l’organisation. 
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CHAPITRE 1. LES FORMULATIONS D’AVENIR EN 
SCIENCES DE GESTION 
Notre objectif n’est pas de réaliser une revue de littérature exhaustive sur les quatre objets que 
nous avons retenus dans notre cadre de référence mais plutôt de les présenter succinctement 
afin de disposer d’un cadre pour définir l’ambition stratégique. 
Nous commencerons par décrire la mission (Section 1), cette notion apparaît en effet comme 
un des socles fondateurs de l’entreprise. Nous poursuivrons par la planification stratégique 
(Section 2) qui définit les moyens de réaliser la mission que se fixe l’entreprise et qui articule 
une vision de l’avenir. Nous poursuivrons en décrivant la vision (Section 3) et l’intention 
stratégique (Section 4) qui sont deux types de formulations de l’avenir en rupture. 
Nous chercherons donc plus particulièrement à caractériser les différences entre les objets, à 
identifier éventuellement des points communs et à dégager un cadre global. C’est pourquoi 
pour chacun des quatre objets, nous procéderons en trois temps. D’abord, nous le définirons, 
ensuite, nous présenterons les vertus qui lui ont été associées et enfin, nous expliciterons les 
limites et critiques qui ont été formulées. 
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Section 1.  LA MISSION 
1.  Définition 
Miles et Snow (1978) identifient trois problèmes fondamentaux pour la gestion de 
l’entreprise :  
  Le problème entrepreneurial (choix de la mission et de l’organisation) 
  Le problème d’engineering (choix d’une technologie de production) 
  Le problème administratif (choix de l’organisation) 
En fonction des réponses à ces trois problèmes, Miles et Snow déterminent une typologie 
d’organisation en quatre formes. Les prospecteurs, les défenseurs, les analystes sont les trois 
formes pures. Les réacteurs sont les organisations qui combinent plusieurs types suivant les 
réponses aux trois problèmes. Il s’agit par exemple d’entreprises en cours de transformation. 
La définition de la mission apparaît ici comme une réponse à un des trois problèmes 
fondamentaux de l’entreprise. 
Pour les théoriciens de la contingence structurelle, les buts se conçoivent en cohérence avec 
les exigences de l’environnement (Lawrence et Lorsch, 1983). 
Khandwalla (1972, 1976) a formulé un modèle d’interactions entre les différentes variables 
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Pour Khandwalla (1972, 1976), l’organisation n’a pas de moyen d’action sur les variables 
contextuelles, en revanche les variables stratégiques, structurelles et de comportement sont les 
variables d’action. 
Les variables de performance sont consécutives d’une part des différentes variables et d’autre 
part, des liens qui les unissent. 
En particulier, les variables de liaison sont des déterminants forts de la performance de 
l’organisation. L’organisation efficace est celle qui a pu déterminer une stratégie et une 
structure adaptée aux exigences contextuelles. Ainsi, ce n’est pas une variable prise isolément 
qui détermine la performance mais la cohérence entre les différentes variables. 
Dans ce cas, ce n’est plus la mission prise isolément mais bien la congruence entre la mission 
et les autres variables qui expliquent la performance. 
Ces deux premières contributions mettent en exergue une ambiguïté autour de la définition de 
la mission : elle est à la fois considérée comme une raison d’être et comme un but. Elle est 
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Ce sont donc deux conceptions de la mission qui sont présentes dans la littérature. Une 
première conception considère la mission comme la raison d’être de l’entreprise, ce qui 
justifie sa présence dans l’environnement économique et social. Une seconde conception 
considère la mission comme ce que veut accomplir l’organisation, son but.  
Pour Klemm, Sanderson et Luffman (1991) la mission est le fil rouge, le thème unificateur, ce 
qui justifie l’existence de la firme. C’est également le cas de Campbell et Yeung 
(1991a,b) pour qui la mission est un composite de quatre facteurs : le but de l’organisation, la 
stratégie, les standards comportementaux et les valeurs. Pour Dalrymple et Parsons (1995), la 
mission doit couvrir cinq axes : la définition de la ligne de produits, le périmètre de marché, la 
direction de la croissance et le niveau de technologie. 
D’autres considèrent que la mission est à la fois le reflet du présent et qu’elle englobe un but à 
atteindre. C’est le cas de Ireland et Hitt (1992) pour qui la mission est à la fois la déclaration 
publique de la raison d’être de l’organisation (ses buts, ses produits et ses vues 
philosophiques) et de ce que l’organisation veut accomplir. C’est le cas également de Davies 
et Glaister (1997), pour qui la firme doit combiner une formulation de sa raison d’être et une 
vision « inspirational » pour son avenir. Pour Bartlett et Ghoshal (1994), le « purpose » est 
une ambition claire qui permet à chacun d’interpréter de façon créative les objectifs de 
l’entreprise. Il capture l’intérêt (il ne concerne donc pas des buts financiers ou stratégiques) et 
est traduit en actions mesurables. Il englobe les valeurs, les relations avec les parties prenantes 
de l’entreprise et apporte une réponse morale à la question de la justification de la présence de 
la firme. Des compléments sont proposés notamment par Dess et Miller (1998) pour qui les 
obligations envers les actionnaires et les sources d’avantage concurrentiel devraient aussi être 
inclus (en plus du périmètre de la firme et de la vue sur le futur). 
2.  Les vertus de la mission 
Les vertus traditionnellement associées à la mission sont de deux types. Elle est définie 
comme un outil de contrôle et comme source de motivation. 
A. La mission comme outil de contrôle 
Michael et Pearce (2004) mobilisent la théorie de l’agence et proposent que la formulation de 
l’avenir, par l’intermédiaire de la mission, est un moyen pour les actionnaires de contrôler les 
actes des dirigeants. Ils identifient ainsi une troisième solution au problème de l’agence 
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identifié par Jensen et Meckling (1976) et considèrent la mission comme un moyen de 
contrôle satisfaisant pour les décisions à faible fréquence et à impact important.  
Les deux solutions au problème d’agence traditionnellement avancées dans la littérature sont 
d’une part, de donner aux managers des incitations financières pour aligner leurs intérêts à 
ceux des actionnaires et d’autre part, de piloter les managers plus fermement par l’implication 
dans le conseil d’administration. 
Les décisions à faible fréquence et à impact long ne sont pas contrôlées de façon efficace par 
ces deux mécanismes. En effet, le mécanisme d’incitation est déficient car les décisions à 
impact long dépassent l’horizon temporel des managers. Le pilotage est peu efficace car les 
actionnaires ont toujours beaucoup moins d’informations que les managers. 
Michael et Pearce (2004) proposent une troisième solution : le choix des contraintes. Les 
actionnaires par le conseil d’administration peuvent engager l’entreprise à ne pas réaliser 
certaines actions. Pour un ensemble de décisions, ces contraintes peuvent régler le problème 
de l’agence mieux que les deux autres solutions. 
Afin de mieux contrôler ce type de décision (impact long et faible fréquence), le conseil 
d’administration peut proposer des contraintes organisationnelles qui empêchent les 
délégations de certains droits de décision ; par exemple, décider que les activités de la firme 
soient confinées à une liste de produits sur certains marchés (pour limiter la diversification). 
Afin qu’elles aient un effet dissuasif, il faut que ces contraintes soient publiques, connues de 
chaque « informal contractor » potentiel, claires et comprises. La formulation d’une mission 
peut être le véhicule de cette contrainte. 
En outre, la publication et la réalisation d’une mission contribuent à augmenter la réputation 
externe de l’entreprise. 
Le contrôle s’exerce aussi d’une autre façon, depuis les dirigeants vers les membres de 
l’organisation. La mission agit comme cadre de la formulation de la stratégie (Ireland et Hitt, 
1992) et comme outil de contrôle social (James, 1994). 
B. La mission comme source de motivation 
La raison d’être remplit un rôle de motivation et d’engagement. La mission également remplit 
ce rôle d’engagement pour Collins et Porras (1991). En formulant la raison d’être de 
l’organisation, la mission déclenche l’engagement des individus. 
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Pour Campbell, Shrives et Bohmbach-Saager (2001) c’est par l’alignement des valeurs 
personnelles et de l’entreprise que les individus se sentent plus engagés dans l’organisation. 
Cette logique d’engagement a aussi une expression externe  : partager une mission avec 
d’autres parties prenantes permet d’augmenter leur engagement dans l’entreprise. 
3.  Critique 
Critiquant les bénéfices associés traditionnellement à la mission, Bartkus, Glassman et 
McAfee (2000) considèrent que la mission est avant tout un outil de communication mobilisé 
par la firme à destination de ses parties prenantes. Les trois auteurs réfutent quatre bénéfices 
présumés des missions. 
Le premier bénéfice de la mission est de communiquer un sens de la raison d’être et de la 
direction de l’organisation. Pour eux, l’information contenue dans la mission est souvent déjà 
connue, elle est donc redondante. De plus, si l’information contenue dans la mission est trop 
spécifique (par exemple un nouveau produit), l’entreprise prend le risque de mettre sur la 
place publique trop tôt une information qui devrait rester confidentielle. Ainsi, par sa nature 
publique, la mission ne peut que reformuler une information déjà connue. 
Le second bénéfice est de servir de mécanisme de contrôle en posant des limites à la prise de 
décision. Cependant, la contrepartie des limites est qu’elles gênent l’adaptation au 
changement nécessaire et l’identification de nouvelles opportunités. Ainsi, si la mission est 
trop spécifique, elle empêche d’identifier des opportunités et si elle est trop vague les 
barrières sont inexistantes. Les auteurs considèrent donc que les missions sont souvent une 
rationalisation a posteriori des réalisations passées de l’entreprise. 
Le troisième bénéfice est de guider la prise de décisions quotidiennes. Cependant, les auteurs 
notent que la mission n’ajoute rien aux outils de gestion : le plan et les objectifs guident les 
décisions du management intermédiaire. Les procédures et processus guident celles des autres 
membres de l’organisation. La mission peut donc comporter un risque si elle est incohérente 
avec les autres outils de gestion, elle relève de la manipulation en donnant l’illusion que les 
individus prennent des décisions sans en référer à leur hiérarchie. L’effet pervers de la 
mission est d’encourager les individus à agir de façon indépendante, ce qui peut se révéler 
problématique si les outils de gestion sont défaillants. 
Le quatrième bénéfice est d’inspirer et motiver les employés. Les auteurs considèrent que les 
individus accordent peu de crédit à ces professions de foi pour deux raisons. La première est 
que les missions sont souvent volontaristes et futuristes, elles sont donc éloignées de la réalité 
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vécue au quotidien. La seconde est que les formulations des missions sont souvent vécues 
comme contradictoires avec la réalité des restructurations et des politiques de ressources 
humaines laissant peu de place à l’individu. Plus fondamentalement, les auteurs notent que les 
dispositifs de motivation existent et critiquent qu’une phrase puisse constituer un élément de 
motivation supplémentaire déterminant. Enfin, là aussi, un effet pervers est identifié : si les 
objectifs avancés dans la mission ne sont pas atteints, on peut s’attendre à une baisse de la 
motivation et une critique du management. 
Ainsi, les auteurs concluent en avançant que la vertu principale de la mission est de présenter 
brièvement l’entreprise à ses parties prenantes externes afin qu’elles décident si elles 
souhaitent entrer en transaction avec elle. Il s’agit aussi bien des actionnaires, que des clients, 
des fournisseurs ou des employés. 
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Conclusion de la section 
La mission est donc la formulation de la raison d’être de l’entreprise, 
sa justification ainsi que l’expression du but qu’elle se fixe. Il s’agit 
donc d’une formulation d’avenir à moyen terme qui ne peut être 
réalisée qu’à la condition qu’un plan soit défini. 
La définition de la mission est ambigüe, elle est à la fois décrite 
comme une raison d’être immuable et comme un but à atteindre. Elle 
est formulée par la direction générale et plus particulièrement 
l’entrepreneur dans le cas de la naissance de l’entreprise. Son 
contenu est défini en relation avec les variables internes et externes. 
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Section 2.  LA PLANIFICATION STRATÉGIQUE 
La planification stratégique est l’instrument de réalisation, d’atteinte du but que l’organisation 
se fixe. Il s’agit d’une formulation de l’avenir de l’entreprise de nature différente, plus fine, 
plus compartimentée centrée sur l’allocation de ressources. 
1.  Définition 
La planification stratégique est à la fois un contenu et un processus. Nous commencerons par 
présenter le plan (1) puis nous aborderons la vision processuelle de la planification stratégique 
(2). 
A. Le plan, le contenu de la planification 
Une de finalités du processus de planification stratégique est le plan. L’horizon temporel (3 à 
5 ans), le périmètre concerné (toute l’organisation) et la concentration sur les fins (plutôt que 
sur les moyens) permettent de distinguer le plan stratégique du plan tactique (Ackoff, 1966). 
Cette dimension stratégique permet de dessiner les contours du contenu du plan. 
Ackoff  (1966) s’appuie pour définir le contenu des plans sur cinq éléments : les objectifs et 
buts de l’organisation, les politiques de mise œuvre, la création et l’allocation des ressources, 
la structure organisationnelle et le système  de contrôle (Tableau 5). 
Tableau 5 : Nature du contenu des plans stratégiques selon Ackoff, (1966) 
Eléments du plan  Caractéristiques 
Des objectifs et 
des buts 
Opérationnalisables c’est-à-dire mesurables et définis clairement (ex : le profit) 
Précisés pour les cinq années à venir et esquissés pour les cinq suivantes 
Révisés annuellement 
Précisés pour chaque catégorie de produit ou service 
Des politiques de 
mise en œuvre 
Définies pour chaque sous-unité de l’organisation  
Concernent uniquement les éléments qui rentrent en interaction avec d’autres composantes 
de l’organisation (par opposition au plan tactique) 
Un pré-requis : une modélisation du marché (pourquoi les clients consomment-ils nos 
produits ?) 
La création et 
l’allocation des 
ressources 
Quatre types de ressources : les hommes, les machines et les usines (équipements), les 
matières premières et l’argent  




Une classification des différents types de décision 
Indiquer qui ou quelle position hiérarchique dispose de l’autorité pour prendre chaque type 
de décision (en précisant les règles lorsque plusieurs acteurs sont impliqués) 
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Spécifier qui est responsable de la mise en œuvre de la décision 
Contient un schéma du système d’information qui permet la prise de décision et son 
implémentation effective 
Le système de 
contrôle 
Définir les moyens pour détecter les erreurs du plan ou ses inefficiences 
Nécessite qu’une unité organisationnelle ait la responsabilité du contrôle et donc ait accès 
aux décisionnaires ainsi qu’aux informations qui lui permettent de remplir sa mission 
Permet de réagir face aux aléas de l’environnement 
 
Il existe une très grande diversité des pratiques de la planification stratégique et Ackoff (1966, 
1981) identifie trois tendances types de plan : le plan satisfaisant, le plan optimal et le plan 
adaptatif. 
Le plan satisfaisant définit des objectifs faisables et désirables selon un consensus des 
planificateurs et contribue à l’élaboration des politiques de mise en œuvre acceptables par le 
management et les opérationnels. C’est le type le plus courant. Il s’observe au sein des 
entreprises qui privilégient la survie. 
Le plan optimal utilise des modèles mathématiques pour définir l’impact des politiques et de 
l’allocation des ressources sur la performance organisationnelle et envisager des scénarios. 
C’est un type coûteux car très analytique, qui s’observe principalement au sein des entreprises 
qui visent la croissance. 
Le plan adaptatif instaure des contrôles qui permettent au système de s’adapter à 
l’environnement mais aussi d’adapter des éléments à l’intérieur du système. C’est un type qui 
s’observe au sein des entreprises en transformation sur le long terme. 
 
B. Le processus de planification 
Les définitions de la planification stratégique mettent l’accent sur son aspect processuel : 
« La planification est le processus de décision concernant les objectifs de 
l’organisation, les modifications de ces objectifs, les ressources utilisées pour 
atteindre ces objectifs et les politiques qui doivent gouverner leur acquisition, leur 
utilisation et leur destruction ou cession. » (Anthony, 1965 in Anthony, 1988, p. 
59). 
 
  « Un processus d’élaboration de directives formelles et de contraintes au 
comportement de la firme. » (Ansoff et Brandenburg, 1967, p. 230). 
 
37   Partie 1 – Construction de l’objet ambition stratégique – Les formulations d’avenir en Sciences de gestion 
L’objectif premier du processus de planification stratégique est ainsi la programmation de 
l’allocation de ressources par la traduction des contraintes de l’environnement en plan 
d’action. Comme le souligne Bouquin (2000) :  
 « Le dispositif couramment décrit part du principe que la stratégie existe et qu’il 
s’agit de la concrétiser par des actions coordonnées, déployées dans le temps et 
dans l’espace. La planification est considérée comme le bon moyen d’y parvenir. 
On cherchera donc à enchaîner plans stratégiques, plans opérationnels 
pluriannuels (dits aussi business plan), plans d’actions annuels et budgets. ». 
(Bouquin, 2000, p. 535). 
Ainsi, le processus de planification ne s’apparente pas à l’impossible exercice de prévision 
des événements (Drucker, 1959  ; Steiner, 1969). C’est plutôt un processus de prise de 
décision caractérisé par l’anticipation, l’intégration et la formalisation (Soulerot, 2008). 
Malgré cette convergence dans les définitions, la définition du périmètre, les techniques 
utilisées et les objectifs ont évolué dans la pratique comme le constate Taylor (1986a) qui 
présente trois ères différentes de planification. Martinet (2001) identifie également trois 
périodes qui sont relativement proches de la séquence de Taylor :  
•  1945 – 1965 : la planification à long terme 
Après la deuxième guerre mondiale, l’environnement peu turbulent permet d’avoir foi en 
l’avenir. L’idée de programmation du futur est crédible. Pendant cette phase, les outils et 
méthodes de la prospective sont institutionnalisées pour prévoir et programmer le long terme 
(5-10 ans). 
La planification à long terme consiste à prévoir par extrapolation les grandes variables 
économiques, à programmer des séquences d’action cohérentes pour assurer la croissance de 
l’entreprise. 
•  L’articulation de la planification et de la stratégie (1955-1975) 
Les outils de la planification sont décrits et largement diffusés comme le modèle LCAG 
(Learned, Christensen, Andrews, Guth, 1965) ou les matrices BCG, McKinsey, ADL. Elles 
permettent de composer et gérer un portefeuille d’activité offrant un taux de croissance et un 
renouvellement des cash flows. Cette planification contribue à diffuser une vision restrictive 
de la stratégie centrée sur la maximisation des cash flows dans un univers composé de 
concurrents existants et connus. 
•  La revanche du management (1975-1990) 
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Les deux chocs pétroliers font s’effondrer la foi dans les prévisions. Durant cette période, 
l’acteur revient au devant de l’analyse. Les outils concernent l’analyse sociologique des 
organisations, les aspects culturels et interpersonnels. Ansoff (1972) propose alors la notion 
de management stratégique pour combler les lacunes de la planification. 
 
D’autres recherches (Brews et Purohit, 2007) considèrent la planification comme un mélange 
de plusieurs dimensions assurant des rôles différents (Tableau 6). 
Tableau 6 : Les dimensions et les rôles de la planification (Brews et Purohit, 2007, p. 66) 
Type de planification  Description  Rôle 
Planification symbolique  Articule la mission globale, la vision ou 
l’intention stratégique de la firme 
Présente une version de la mission ou vision 
orientée vers le futur ou une déclaration de 
l’intention stratégique de l’entreprise 
Motive et incite les salariés et autres parties 
prenantes en spécifiant une ambition 
Vision de ce que l’entreprise espère devenir 
à moyen ou long terme (entre 5 et 10 ans) 
Planification rationnelle  Représente le système de planification 
global de l’entreprise, commençant par 
les buts et objectifs au plus haut niveau 
(finalités stratégiques) qui sont ensuite 
déclinées en des plans d’action et des 
programmes plus spécifiques (moyens 
stratégiques) qui sont ensuite 
implémentés à travers les budgets et un 
contrôle opérationnel serré 
Intègre l’entreprise dans un système 
étroitement couplé qui facilite 
l’implémentation ou l’exécution de la 
stratégie à travers des plans d’action, des 
programmes et des budgets très formalisés  
Permet un contrôle et une évaluation du 
déroulement des activités en comparant les 
résultats ou la réalisation de la stratégie (ce 
qui se passe au moment où la déclinaison se 
fait) par rapport à la stratégie voulue (ce qui 
était initialement prévu dans le plan) 
Planification itérative  Représente le degré avec lesquels les 
plans sont formés de manière itérative et 
successive, fondés sur une adaptation et 
un feedback continus, et le degré auquel 
des ajustements ou changements 
continus du plan ont lieu lorsqu’il est 
décliné et que le besoin d’ajustement est 
découvert 
Assure que la planification est effectuée par 
divers acteurs de l’organisation et facilite 
l’apprentissage organisationnel et 
l’amélioration du plan lorsque l’expérience 
l’exige 
Permet aux organisations de traiter les plans 
comme des documents qui vivent et 
évoluent au gré de la mise en œuvre 
Planification générative  Représente le degré auquel les plans 
favorisent l’innovation de produits ou de 
services et le degré auquel les plans 
favorisent l’innovation des processus 
internes 
Assure que les plans favorisent l’innovation 
de produits, services et processus et que les 
plans encouragent l’innovation à travers 
toutes les entités de l’organisation 
 
2.  Les vertus de la planification stratégique 
Taylor (1986b) identifie cinq approches de la planification présentes dans la littérature qui 
assurent chacune des vertus différentes :  
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•  La planification comme système central de contrôle 
Ce type de planification assure l’allocation et le contrôle des ressources. Son objectif principal 
est de maîtriser et surveiller. Il est caractérisé par un processus rationnel de décision et de 
contrôle et s’appuie sur des outils formalisés (analyses SWOT, analyse du portefeuille 
d’activité, analyse des écarts, prévisions par extrapolation, budget étendu). 
•  La planification comme cadre pour l’innovation 
Cette forme se concentre sur le développement de nouvelles activités. Elle est constituée 
d’incitations et de moyens pour l’innovation. Des programmes sont mis en œuvre pour les 
opérations touchant au périmètre de la firme (acquisition, désinvestissement), ses produits ou 
sa présence sur le marché. 
•  La planification comme cadre d’apprentissage 
Dans cette forme de planification, la priorité est donnée à la gestion du changement 
organisationnel. La planification stratégique peut être considérée comme un moyen de 
développer les compétences stratégiques des managers opérationnels. Cet apprentissage est 
réalisé via des groupes de travail sur les aspects internes (portefeuille d’activité) ou externes 
(analyse des parties prenantes) de l’évolution de l’organisation. 
•  La planification comme processus politique 
Ce type se concentre sur la mobilisation et l’orientation du pouvoir et de l’influence au sein de 
l’organisation. Elle consiste principalement à anticiper les tendances sociales et politiques, 
évaluer leur impact sur l’entreprise et mettre en place des programmes d’action cohérents. 
Elle s’appuie sur des diagnostics sociétaux ou d’image. 
•  La planification comme exercice de prospective 
Dans cette forme, l’orientation sur le futur est prégnante. Elle cherche principalement à 
identifier les alternatives, évaluer et caractériser les impacts de ces hypothétiques futurs et 
définir les décisions clés. Elle s’appuie sur des analyses tendancielles et des simulations qui 
sont réalisées dans une vision contingente. 
3.  Critiques 
Le processus de planification stratégique a été critiqué de façon assez virulente sur plusieurs 
points. Le processus en lui-même a été critiqué (1), mais également son degré de congruence 
avec les évolutions de l’environnement (2) et des organisations (3). 
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A. Le processus remis en cause 
 C’est principalement la séparation entre l’élaboration et la mise en œuvre qui a fait l’objet du 
débat ainsi que la capacité de la planification à déclencher ou accompagner le changement. 
 
Au début des années 1980, la planification comme mode de formulation de la stratégie a été 
critiquée. La critique la plus célèbre est celle de Mintzberg (1994) pour qui d’une part, trois 
pièges sont inhérents à la planification stratégique et d’autre part, trois illusions sont 
véhiculées par cet instrument de gestion.  
Le piège de l’implication provient de la formalisation excessive du processus qui réduit 
l’implication des gestionnaires.  
« Il ne faut pas seulement chercher à savoir si les gestionnaires sont impliqués 
dans la planification. Il faut aussi savoir : si la planification est impliquée face 
aux gestionnaires, si l’implication relativement à la planification engendre 
l’implication relativement aux stratégies et au processus de formation de la 
stratégie, si la nature même de la planification encourage les gestionnaires à 
s’impliquer. Je propose de répondre à ces trois questions par la négative.  » 
(Mintzberg, 1994) 
Le piège du changement provient du principe de planification formalisé et détaillé qui entrave 
les capacités de l’organisation à changer. D’une part, le but d’un plan est de rendre les choses 
inflexibles, empêchant par nature toute évolution au cours du temps. D’autre part, la méthode 
d’analyse s’appuyant sur des catégories déjà existantes dans l’organisation ne permet pas 
d’identifier d’autres catégories ou de les réorganiser.  
Le piège de la politique relève d’un paradoxe. Alors que la planification stratégique requiert 
selon ses défenseurs un climat d’activité dépourvu de politique, elle contribue par ses partis 
pris et ses hypothèses implicites à accentuer le «  conflit politique classique entre les 
gestionnaires staff et line » (Mintzberg, 1994). 
 
Par ailleurs, selon Mintzberg, la planification a bercé les entreprises de trois illusions  : 
l’illusion de la prédétermination, l’illusion de la séparation et l’illusion de la formalisation. 
Ainsi ce sont les principes et prémisses de la planification qui sont ici remis en cause. 
L’illusion de la prédétermination est illustrée par le plan inflexible. « Pour s’engager dans un 
processus de planification, une organisation doit pouvoir contrôler son environnement, soit 
être en mesure de prédire l’évolution qu’il subira, ou soit pouvoir présumer qu’il ne changera 
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pas. Autrement, il est insensé d’établir la ligne de conduite inflexible que constitue un plan. » 
(Mintzberg, 1994). Or, les prévisions à long terme concernant l’environnement, les ruptures 
technologiques et les évolutions des prix sont impossibles.  
L’illusion de la séparation concerne le principe de la planification selon lequel il faut séparer 
les penseurs des exécutants, la stratégie de l’action. Pour Mintzberg (1994), « les stratèges 
efficaces ne sont pas ceux qui se coupent des détails quotidiens mais au contraire ceux qui s’y 
immergent tout en étant capable d’abstraire les messages stratégiques de cette réalité.  » 
(Mintzberg, 1994). Cette critique concernant la séparation est reprise par Simons (1995) qui y 
identifie la source des errements de la planification.  
« La vraie raison de la faillite réside dans une incompréhension fondamentale de 
la relation entre planification stratégique et contrôle. La planification stratégique 
a été définie comme un moyen de formuler la stratégie (Anthony, 1988, 30-34). 
Les planificateurs ont fait des efforts notoires pour inciter les cadres dirigeants à 
un usage interactif des systèmes de planification à long terme mais les managers 
ont unanimement refusé de prêter suffisamment d’attention à la planification pour 
en faire un système interactif. Pourquoi ? Parce que la planification stratégique 
est un système pour implémenter la stratégie et non pour la formuler. (Mintzberg, 
1994, 239, 333). Les nouvelles stratégies émergent rarement, si ce n’est jamais, à 
travers la planification formelle. » (Simons, 1995, p. 115) 
 
Enfin, l’illusion de la formalisation concerne le fondement selon lequel un traitement 
quantitatif des informations est pertinent pour la synthèse nécessaire à l’action stratégique. 
Cette critique avait été précédemment formulée par Dutton et Duncan (1987). Elle a été 
ensuite reprise par Joffre et al. (2006) :  
  « une propension à la centration exclusive sur le processus de planification 
conduit bien souvent à un pointillisme exacerbé, à une quantification excessive et 
à une trop grande confiance envers les outils d’analyse. […] cela se traduit 
souvent par des prévisions inexactes et par des plans stratégiques imposants. […] 
La planification apparaît comme une méthodologie technique et formaliste qui ne 
parvient véritablement ni à développer, ni à déployer des stratégies pertinentes, 
en raison de sa faible prise en compte de la réalité humaine des entreprises 
(Mazière, 2001). » (Joffre et al., 2006, p. 94). 
Il existe donc un paradoxe évident entre le but recherché à travers l’outil de planification 
stratégique et ses caractéristiques intrinsèques.  
B. L’inadéquation avec les évolutions de l’environnement 
Bartlett et Ghoshal (1994) s’associent à cette critique de la planification stratégique mais 
considèrent que c’est plutôt l’inadéquation entre cette pratique et l’environnement qui est en 
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cause que la pratique elle-même. Selon eux, le succès, comme l’échec de la planification 
réside dans son objectif même  : créer un système de gestion capable de minimiser la 
singularité du comportement humain. Ce système a offert la discipline et le contrôle 
nécessaires dans un contexte de croissance forte et de stabilité. Son inadéquation s’explique 
par l’évolution du contexte caractérisé par la surcapacité et l’augmentation de la concurrence. 
Cette inadéquation du processus de planification stratégique avec les nouvelles contraintes de 
l’environnement a été détaillée. Parmi les nouvelles contraintes de l’environnement on trouve 
l’augmentation de la turbulence (Ireland et Hitt, 1992), l’augmentation de la pression 
concurrentielle (Bartlett et Ghoshal, 1994, Hamel et Prahalad, 1989), la crise économique 
(Mathé et Chagué, 1999). La planification stratégique, par sa rigidité ne permet pas aux 
organisations de s’adapter à ces nouvelles contraintes, ni de prendre en compte les buts 
sociétaux (Mathé et Chagué, 1999). 
C. L’inadéquation avec les évolutions structurelles des 
organisations 
L’inadéquation de la planification stratégique a également été relevée d’un point de vue 
interne. L’augmentation de la décentralisation dans les firmes multinationales a provoqué des 
problèmes de convergence et de coordination des actions qui plaident pour un besoin de 
vision unificatrice plus qu’un plan formalisé et détaillé (Collins et Porras, 1991). 
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Conclusion de la section 
La planification stratégique est le processus de décision concernant 
les buts et les ressources à mobiliser pour les atteindre. Ce processus 
s’illustre, même s’il ne s’y limite pas dans les plans et les budgets. La 
planification stratégique articule donc une formulation de l’avenir à 
plusieurs niveaux. A long terme si elle englobe la vision, à moyen 
terme pour les plans et à court terme pour les budgets. 
La conception traditionnelle de la planification stratégique, réduite 
aux plans et au budget, a été largement critiquée quant à sa 
pertinence. Le reproche principal concerne le paradoxe entre le 
niveau de formalisation induit par la pratique de planification et la 
nécessaire créativité requise dans la formulation de la stratégie. Ces 
critiques ont conduit à des propositions de formulation de l’avenir 
plus en rupture comme la vision. Ces modes de formulation sont en 
lien avec l’approche par les ressources en stratégie 
(Wernerfelt, 1984 ; Hamel et Prahalad, 1989) qui renverse le mode de 
formulation en le faisant partir non plus de l’extérieur (Porter, 1980) 
mais de l’intérieur de la firme. En filigrane de la critique de la 
planification stratégique, c’est ainsi une critique de l’école du 
positionnement qui est réalisée.  
Nous serons amenés à nuancer un peu plus loin l’opposition parfois 
caricaturale entre la planification et la vision ainsi que la critique 
parfois exagérée de la planification stratégique, notamment car une 
conception large de la planification inclut la formulation d’une vision. 
Nous allons à présent décrire deux formulations d’avenir en rupture, 
la vision et l’intention stratégique. 
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Section 3.  LA VISION 
1.  Définition 
Dans les premières contributions qui traitent de la vision, elle a été présentée comme un pré-
requis indispensable à la performance pour les grandes entreprises, sa présence expliquant 
tous les succès et son absence tous les échecs (Peters et Waterman, 1982). 
Ce statut de la vision s’est poursuivi au cours des années :  
«  Il n’y a pas de moteur plus puissant pour mener une organisation vers 
l’excellence et la performance durable qu’une vision du futur attirante, 
stimulante, atteignable et qui soit largement partagée » (Nanus, 1992)
2 
Cependant, le concept de vision est relativement ambigu. Larwood et al. (1998) montrent bien 
les différentes facettes du concept de vision (forme de leadership, configuration des valeurs 
organisationnelles, outil de mise en œuvre de la stratégie, support au processus de 
changement). Selon Harel Giasson (1995), le concept de vision désigne « tantôt un point de 
vue, tantôt une perspective d’ensemble, tantôt une cible à atteindre, tantôt une logique sous-
jacente à l’action, … ou encore, la capacité de voir large et loin ». 
Pour certains la vision exprime un but (Tregoe et Zimmerman, 1979) alors que pour d’autres 
elle rassemble à la fois le but, la direction et les moyens de l’atteindre (Morris, 1987). Pour 
d’autres (Collins et Porras, 1991) la vision exprime la philosophie de l’organisation et d’un 
but général. 
L’ambiguïté du concept a bien été soulignée par Cossette (2003) :  
« Le concept semble porteur d'une richesse certaine, mais l'usage qu'on en fait 
soulève au moins deux difficultés. D'abord, bien que la notion de vision 
stratégique désigne généralement un état futur à atteindre pour l’organisation, 
elle n'inclut pas toujours les facteurs susceptibles d'avoir une influence sur 
l’atteinte de cet état souhaité. Cette ambiguïté demande à être levée étant donné 
qu'un concept peut difficilement faire référence à la fois à un ensemble (e.g. un 
but à atteindre et les moyens d'y parvenir) et à une partie de cet ensemble (e.g. 
uniquement le but à atteindre). […]Ensuite, il est habituellement présumé dans 
ces travaux que les dirigeants d'entreprise n'ont finalement qu'un seul but auquel 
ils associent un certain nombre de facteurs considérés par eux uniquement comme 
des moyens. Pourtant, plusieurs autres études […] laissent croire que le mode de 
                                                 
2 Traduction de “There is no more powerful engine driving an organization toward excellence and long-range 
success than an attractive worthwhile, and achievable vision of the future, widely shared. (Nanus 1992)”. 
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pensée des dirigeants d'entreprise est beaucoup plus complexe. Un même facteur 
peut très souvent être considéré à la fois comme un moyen et comme un but, étant 
donné qu'il exerce une influence sur d'autres et qu'il est lui-même influencé par 
d'autres (ce que désigne bien l'expression anglaise means-ends chain). Plus 
encore, un facteur exerce parfois une influence sur lui-même par l’intermédiaire 
d'un ou plusieurs autres facteurs. » (Cossette, 2003, p.4) 
C’est pourquoi il propose une définition différente du concept de vision :  
« La vision stratégique est un produit cognitif constitué d'un réseau de concepts 
jugés importants pour l'avenir de l'entreprise. Elle met en évidence un système 
d'explications (causes ou moyens) et de conséquences (effets ou fins) qui guide les 
individus concernés dans l'interprétation des événements et dans les actions à 
entreprendre ». (Cossette, 2003)  
 
Une formulation de ce réseau de concept est donnée par McGivern et Tvorik (1998), Tableau 
7 :  
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Deux points nous semblent éclairer la définition de la vision : 
•  la vision est un rêve d’un dirigeant (ou d’une équipe de direction)  
•  elle est partagée ou construite par l’organisation. 
A. La vision comme rêve de dirigeant 
La vision est d’abord une représentation du futur. S’il est un élément qui fait peu débat sur le 
concept de vision et qui semble rassembler les différentes recherches est qu’elle touche au 
futur. Pour Lipton (1996), « la vision doit se concentrer sur le futur ». Pour El-Namaki (1992), 
« elle est un élément (organisation, culture, technologie, secteur d’activité) dans le futur ». 
Pour Kotter (1990) : « la vision décrit un métier, une technologie ou une culture d’entreprise 
telle qu’elle devrait être à long terme. » Kouzes et Posner (1987) définissent la vision comme 
« une image idéale et unique du futur ». 
La vision est ensuite un rêve. La vision est idéaliste, en désaccord avec la réalité. Cependant, 
elle n’est pas mystique ou irréaliste. « L’art du leader est de formuler une vision suffisamment 
simple pour être comprise, stimulante pour susciter l’engagement, et crédible pour être 
acceptée comme réaliste et atteignable »
3 (Yukl, 1994). La vision présente un futur attractif, 
« elle se réfère à quelque chose de mieux que ce qui existe actuellement […]. Elle est une 
image mentale d’un état futur désirable. » (Bennis et Nanus, 1985). Pour autant, la vision 
n’est pas irréaliste. Pour Snyder et Graves (1994), « la vision est la capacité de voir le présent 
tel qu’il est et à formuler un futur en tenant compte de ce présent. » La vision est donc un acte 
de « créativité » (Mintzberg et al., 1998). 
Ce rêve est articulé et communiqué par un leader.  La vision vient d’une intuition d’un 
individu (Nanus, 1992). La tâche de concevoir la vision reste dans les mains du leader 
(Bennis et Nanus, 1985). Elle est incarnée par un individu (James, 1994 ; Wilson, 1992) qui la 
définit et la porte. Vision et leadership sont intimement liés. 
Ce rêve a des origines multiples et diverses. La vision prend en compte l’environnement 
extérieur (stable vs instable, homogène vs hétérogène) ainsi que les caractéristiques 
individuelles des membres de l’organisation (maturité psychologique et professionnelle, 
motivation, …).  L’objet sur lequel porte la vision fait débat dans la littérature. Pour El-
                                                 
3 Traduction libre de : “The genius of the leader is to articulate a vision simple enough to be understood, 
appealing enough to evoke commitment, and credible enough to be accepted as realistic and attainable” 
49   Partie 1 – Construction de l’objet ambition stratégique – Les formulations d’avenir en Sciences de gestion 
Namaki (1992) : « la vision est la perception mentale du type d’environnement qu’un individu 
ou une organisation aspire à créer dans un horizon temporel large  » alors que pour Bass 
(1985), « la vision est la perception d’un état futur et désiré de l’organisation ».  
Nous reviendrons ultérieurement sur les différentes composantes de ce rêve. 
Ainsi, la vision repose fortement sur l’individu dirigeant. Cependant, alors que la vision est 
présentée comme un outil de gestion quasi mécanique dont la vertu serait systématique, on ne 
peut ignorer deux limites au comportement du leader : les limites cognitives et politiques. 
 
La perspective cognitive en sciences de gestion a connu un fort développement. Elle s’est 
développée à deux mailles d’analyses principales  : l’individu et l’organisation. Dans ce 
courant de recherche, le principe fondamental est que les individus sont dotés de capacités 
limitées et que des biais et des heuristiques cognitives les aident à faire face à la complexité, 
l’incertitude et l’ambiguïté des signaux de l’environnement. Ces biais et heuristiques se 
développent au niveau de l’individu et au niveau de l’organisation. 
Comme le note Romelaer (1996), la vision fait partie des représentations mentales 
individuelles : « parmi les modèles, on retrouve ce que Mintzberg (1996) appelle le « cadre 
d’ensemble  » (ou frame) du manager. Apparaît aussi, parmi ces représentations, l’idée 
générale de l’entreprise et de sa stratégie que le dirigeant exprime. » (Romelaer, 1996) 
Ainsi, la vision reflète la carte mentale du dirigeant. 
Les limites cognitives individuelles du leader ont été mises en évidence par March et Simon 
(1965) avec le concept de rationalité limitée. Puis d’autres recherches ont mis en évidence les 
biais et heuristiques cognitives (Schwenk, 1984). 
Au niveau de l’individu, Schwenk (1984) identifie les processus de simplification cognitive 
qui ont lieu à chacune des étapes du processus de décision stratégique (Tableau 8) :  
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Tableau 8 : Processus de simplification cognitive (Schwenk, 1984) 
Stage 1 
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Pour Schwenk (1984), le processus de simplification n’est pas toujours dommageable. 
Pendant la phase de formulation d’objectifs, la simplification peut aider à générer de la 
stabilité dans la stratégie organisationnelle en assurant que les stratégies sont poursuivies de 
façon cohérente dans le temps. Pendant la phase d’évaluation, la simplification peut améliorer 
les chances d’une mise en œuvre réussie en augmentant la confiance et l’engagement des 
décideurs dans une stratégie. 
Barr, Stimpert et Huff (1992) s’appuient sur la démarche de Schwenk et pour eux, les biais 
cognitifs des modèles mentaux influencent le contenu de la vision de trois façons. D’abord, 
les modèles déterminent quelle information va recevoir de l’attention. Donc les managers 
vont sélectionner de l’information qui confirme leur modèle et en ignorer d’autres qui le 
remettent en cause. Ensuite, les stimuli sont interprétés en fonction du modèle mental de 
l’individu. Donc même si les changements sont identifiés, les managers ne voient pas toujours 
un besoin de renouveau organisationnel. Enfin, Les modèles mentaux conditionnent l’action. 
Les modèles limitent le nombre d’alternatives face à un stimulus. 
Pour Kuwada (1998) les biais cognitifs influencent également le processus de réorientation 
stratégique. 
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B. La vision comme produit cognitif de l’organisation 
Laroche et Nioche (1994) complètent la réflexion de Schwenk en ajoutant à la notion de bais, 
celles de cartes et de paradigmes. Les cartes cognitives sont des représentations des processus 
de pensée des décideurs, elles traduisent l’interprétation de l’environnement par les acteurs. 
De plus, elles portent en elles leur propre vérification en représentant des processus de 
confirmation de ce qu’elles représentent. Au niveau de l’organisation se produit un 
phénomène similaire à celui qui intervient au niveau de l’individu avec les cartes cognitives. 
En effet, les questions stratégiques sont définies elles-mêmes par un système cognitif propre à 
l’organisation, il s’agit du paradigme cognitif. Le paradigme génère des processus d’actions 
stratégiques convergents. Cette structure cognitive garantit à l’organisation une forte stabilité 
tout en lui permettant une certaine capacité d’adaptation. Cependant, les modifications de 
l’environnement rompent parfois avec le mode de résolution induit par le paradigme. Ces 
écarts produisent des changements brutaux qui se traduisent par une «révolution stratégique». 
Daft et Weick (1984) proposent une vision de l’organisation comme système d’interprétation. 
Ils proposent un modèle de classification des organisations fondé sur leur interprétation de 
l’environnement et les moyens qu’elles mettent en œuvre pour le connaître. Ce mode de 
classification se différencie des approches contingentes comme par exemple celle de 
Mintzberg qui relie le degré de complexité et de stabilité de l’environnement à des formes 
organisationnelles ou celle de Burns et Stalker (1961) qui établissent un lien entre les formes 
d’organisation (mécanistes et organiques) et le degré d’instabilité de l’environnement. Il se 
différencie également de la typologie de Miles et Snow qui associe les formes 
organisationnelles à la stratégie. En effet, alors que Miles et Snow proposent la stratégie 
comme l’élément de détermination de la forme organisationnelle, Daft et Weick (1984) 
établissent la forme d’organisation (ici la forme d’interprétation) comme déterminant de la 
stratégie (Figure 5). 
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Figure 5 : Typologie des organisations (Daft et Weick, 1984) 
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Dans cette perspective, la formulation de l’avenir reflète à la fois les enjeux cognitifs 
individuels du dirigeant et les enjeux cognitifs de l’organisation. 
2.  Vertus 
Quatre vertus principales sont traditionnellement avancées à la formulation et au partage 
d’une vision. La vision est un guide pour l’action (1), un outil de changement (2), elle agit 
comme levier sur les ressources (3) et elle est liée aux enjeux de pouvoir politique (4) 
A. La vision partagée comme guide de l’action 
Bennis et Nanus (1985) discutent de l’importance d’obtenir l’adhésion à la vision en la 
communiquant de plusieurs façons aussi bien par des supports écrits qu’oraux. Bass (1985) et 
Tichy et Devanna (1986) mettent en avant la communication orale et informelle pour 
transmettre la vision. Kouzes et Posner (1987) insistent sur la nécessité de communiquer la 
vision aussi bien par des écrits formels que par des discussions informelles convaincantes.  
Alors que la version entrepreneuriale privilégiait le dirigeant, d’autres auteurs mettent en 
avant le rôle des autres membres de l’organisation dans l’établissement d’une vision. Pour 
Westley et Mintzberg (1989), la vision renvoie à une image de l’organisation telle qu’on veut 
qu’elle devienne dans l’avenir, mais à une image qui, même si le chef de file peut en être à 
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l’origine, se façonne au fil des interactions entre ce dernier et les employés. Elle est 
nécessairement communiquée et partagée. 
Les contributions du début des années 1980 mettent en valeur le rôle de la vision. Ces 
premières contributions (Peters et Waterman, 1982) sont le reflet d’un contexte de stabilité 
concernant les tendances économiques, les clients et les employés (James, 1994). Pour ces 
premières recherches, véritables plaidoyers en faveur de la vision, la vision est dotée d’une 
vertu interne de motivation pour peu qu’elle soit communiquée avec ferveur dans 
l’organisation. Ainsi, plus que le contenu de la vision, c’est son existence et sa diffusion qui 
est importante. « the issue here, is not the substance of the vision but the importance of having 
one, per se, and the importance of communicating it consistently and with fervour » (Peters et 
Austin, 1985). 
Dans cette perspective, la vision est surtout considérée comme un outil de leadership de la 
direction générale, et plus précisément du dirigeant, sur l’organisation. Les évolutions 
environnementales du début des années 1980 vont faire évoluer la réflexion autour de la 
vision en la considérant comme un moyen de transformer les relations entre la firme et son 
environnement. 
Poursuivant dans cette tendance, d’autres recherches ont opérationnalisé le concept de vision 
en s’interrogeant sur le processus d’élaboration et de communication des visions (Bertodo, 
1990 ; Wilson, 1992 ; El-Namaki, 1992 ; Nanus, 1992). 
B. La vision partagée comme outil de changement 
Le lien entre la formulation et la communication d’une vision et le changement a été abordé 
de plusieurs façons. La vision joue un rôle sur les individus dans des contextes de 
changement, elle est un élément déclencheur du processus, elle explique les résultats du 
processus de changement et elle agit sur les évolutions de l’environnement. 
La vision donne un cadre d’analyse aux membres de l’organisation (James, 1994), elle est « le 
parapluie conceptuel » des changements réussis (Mintzberg et Westley, 1992), elle déclenche 
le processus d’acquisition de nouvelles compétences (Métais et Roux-Dufort, 1997) et donne 
une raison pour changer les attitudes des membres de l’organisation envers leur 
environnement (James, 1994). 
Pour Nadler et Tushmann (1989), la vision initie le processus de changement. 
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Concernant les résultats des processus de changement, plusieurs études de cas (Doz et 
Prahalad, 1987 ; Westley et Mintzberg, 1989 ; Kotter, 1990) suggèrent que la vision est un 
élément important dans le changement stratégique des organisations matures. 
Enfin, la vision contribue à reconfigurer les systèmes concurrentiels (Métais et Roux-Dufort, 
1997). 
C. La vision partagée comme levier sur les ressources 
La vision partagée permet de faire levier sur les individus par l’augmentation de 
l’apprentissage et de la prise d’initiative (Senge, 1990). 
Métais et Roux-Dufort (1997) ont mis en évidence le rôle de la vision dans l’apprentissage et 
la transformation. C’est par la tension que la vision crée entre l’état de fait, la réalité d’une 
part et le but désiré d’autre part que le phénomène d’apprentissage a lieu. Cependant, cette 
tension, l’écart entre le présent et le futur, doit être à la fois suffisamment élevé et 
suffisamment atteignable pour que l’apprentissage opère. L’apprentissage se manifeste par 
quatre processus : l’adaptation, l’imitation, l’expérimentation et la transformation du cadre de 
l’action collective. Les deux auteurs proposent un lien entre le niveau de vision et les formes 
d’apprentissage (Tableau 9) : 
 
Tableau 9 : Lien entre la vision et l'apprentissage (Métais et Roux-Dufort, 1997) 





Excessif  Inhibitrice  0 ou 1  Pas d’apprentissage 
















Insuffisant  Inexistante  0 ou 1  Pas d’apprentissage 
 
Mais la vision n’est pas seulement partagée à l’intérieur de l’organisation. Elle a aussi des 
cibles externes. James (1994) montre que dans la tentative de recomposition des relations 
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entre la firme et son environnement, l’expression de la vision a aussi un objectif  externe de 
conviction des parties prenantes externes par un appel à des dimensions éthiques. Pour James 
(1994), la vision est une forme de narration portée par un individu. Cette narration tente de 
recomposer les relations entre la firme et son environnement et cherche à concentrer plus de 
pouvoir par un appel à des dimensions éthiques. Pour James (1994), la vision a un double 
statut, à la fois c’est un moyen de contrôle social interne et externe car elle fournit un cadre 
d’analyse à ceux à qui elle est destinée et à la fois elle est le reflet de partis pris moraux. 
3.  Critique 
La vision ne s’éloigne pas de certaines hypothèses de la planification stratégique concernant 
la localisation de l’intelligence stratégique. En effet, une hypothèse sous-jacente aux 
recherches sur la vision est que la vision est imaginée, conçue par une cellule centrale puis 
communiquée, diffusée au reste de l’organisation. La différence réside dans l’identité de cette 
cellule centrale. Il ne s’agit plus des cellules de planification mais l’expression de la vision 
reste le fait soit d’un leader charismatique, soit d’un groupe d’individus au sommet de 
l’organisation (comité exécutif, direction générale, direction fonctionnelle). 
Les critiques comme celles de Bartlett et Ghoshal (1994) portent ainsi une contradiction. D’un 
coté, les auteurs fustigent la centralisation de l’expression de la stratégie qui a frustré et 
démotivé les managers de niveaux inférieurs et  d’un autre coté, ils identifient la direction 
générale comme seul participant au processus d’élaboration du sens de la vision. 
En outre, nous l’avons vu, les tenants de la vision réalisent une critique de l’école du 
positionnement par leur critique de la planification stratégique. Ils mettent en avant qu’un des 
apports important de la vision est qu’elle permet de sortir des contraintes environnementales 
(McGivern et Tvorik, 1998), en revanche, l’adaptation à l’environnement est toujours 
mentionnée comme un élément déterminant du succès des visions (McGivern et Tvorik, 
1998). 
Enfin, l’opposition radicale telle que formulée par Mintzberg entre la planification et 
l’émergence dont la vision est une des expressions a été depuis nuancée notamment par 
Martinet (2001) pour qui le « procès » fait à la planification stratégique n’est pas totalement 
justifié. Pour lui, cette opposition relève d’un «  faux problème théorique  ». Les deux 
perspectives de la stratégie, délibérée ou émergente, sont complémentaires plus qu’opposées. 
La planification stratégique ne mérite ni le mythe, ni la critique. Concernant le mythe, 
l’existence d’une procédure de planification stratégique ne garantit pas la pertinence des choix 
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stratégiques. Concernant la critique, la stratégie ne peut se réduire au plan, mais elle ne peut 
se passer du plan. En revanche, les pratiques de planification stratégiques ont bel et bien 
évolué (Martinet, 2001). Grant (2003) dans son étude de huit entreprises du secteur pétrolier, 
identifie plus particulièrement une évolution dans la nature du travail réalisé avec moins 
d’emphase mise sur l’analyse et la prévision et plus sur la communication, la coordination et 
le contrôle. 
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Conclusion de la section 
La vision est une formulation d’un avenir en rupture qui s’inscrit en 
décalage avec les réalisations de l’entreprise au moment où elle est 
formulée. Le concept est, comme celui de mission, relativement 
ambigu. Certains considèrent qu’il englobe les buts et les moyens de 
les atteindre alors que d’autres le restreignent aux buts. Comme la 
mission, la vision est l’expression du dirigeant ou de l’équipe 
dirigeante. Sa formulation et sa communication agissent comme 
mobilisateur de l’organisation, notamment dans les cas de 
changement. 
Nous allons à présent décrire le dernier type de discours sur l’avenir 
de notre cadre de référence, l’intention stratégique. 
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Section 4.  L’INTENTION STRATÉGIQUE 
1.  Définition 
L’intention stratégique est avant tout un but de positionnement concurrentiel. 
Hamel et Prahalad (1989) définissent le concept ainsi :  
« Les entreprises qui ont atteint une position concurrentielle de leader au cours 
des vingt dernières années ont toutes commencé avec des ambitions qui étaient 
sans commune mesure avec leurs ressources ou leurs capacités. Cependant, elles 
ont créé une obsession de conquête à tous les niveaux de l’organisation qu’elles 
ont maintenue pendant les dix ou vingt ans de quête pour le leadership global. 
Nous appelons cette obsession l’intention stratégique. » 
4 
L’intention stratégique est une formulation d’une position concurrentielle future. Elle intègre 
également les processus managériaux d’implication et de motivation individuelle. 
2.  Vertus 
Deux vertus sont associées à la formulation et la communication d’une intention stratégique. 
D’une part, elle favorise un effet de levier sur les ressources (1) et d’autre part, elle est source 
de motivation et de convergence (2). 
A. Un effet de levier sur les ressources 
On retrouve pour l’intention stratégique la notion d’écart, d’inadéquation entre les ressources 
et les ambitions. Cet écart agit comme un effet de levier sur les ressources de l’organisation 
qui sont contraintes de « combler le gap ». « C’est cet écart entre l’intérieur et l’extérieur, 
entre le rythme du changement propre au secteur d’activité et celui qui caractérise l’entreprise 
qui rend nécessaire un programme ambitieux de transformation. » (Hamel et Prahalad, 1994). 
Les deux auteurs avancent qu’il faut passer d’une logique d’adéquation à l’environnement 
(Porter, 1980) à une logique d’envergure : encercler la concurrence, mettre en place un cycle 
rapide de développement, constituer des équipes pluridisciplinaires, se spécialiser sur 
quelques activités claires (Hamel et Prahalad, 1993). 
                                                 
4Traduction de  “Companies that have risen to global leadership over the past 20 years invariably began with 
ambitions that were out of proportion to their resources and capabilities. But they created an obsession with 
winning at all levels of the organization and then sustained that obsession over the 10 to 20 years quest for global 
leadership. We term this obsession strategic intent. » 
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De la même façon, il faut un « décalage entre les moyens et les ambitions. Les égarements de 
certaines grosses multinationales s’expliquent par le manque de différentiel entre leur 
ambition et leurs moyens. » (Hamel et Prahalad, 1994) L’argument est que pour améliorer un 
ratio, par exemple le bénéfice net / actif net, les entreprises ont deux options : diminuer le 
dénominateur ou augmenter le numérateur. La tendance a été plutôt d’opter pour la première 
solution dans les années 1980 (downsizing) et c’est ce mouvement qu’il faut inverser en 
choisissant la deuxième option. Pour augmenter le numérateur, l’entreprise doit faire levier 
sur ses ressources (Hamel et Prahalad, 1993). 
L’entreprise dispose de cinq moyens pour obtenir un effet de levier (Hamel et Prahalad, 
1993) : 
1.  concentrer les ressources pour assurer une stratégie de convergence. « Une entreprise 
ne peut avoir une stratégie de convergence que si son intention stratégique est 
suffisamment précise pour orienter la décision. » De plus, l’entreprise doit garder le 
même objectif, la même trajectoire pendant une durée suffisamment longue pour 
maximiser la concentration des ressources. 
2.  capitaliser sur ses propres ressources et savoir emprunter celles des autres. Il s’agit 
de savoir optimiser les connaissances accumulées pour avoir un effet de levier sur les 
ressources. Cette capacité dépend de celle des salariés à réfléchir. L’entreprise doit 
donc créer un état d’esprit.  
3.  compléter les ressources en sachant les marier et les équilibrer. 
4.  conserver les ressources en sachant les recycler et les protéger. 
5.  accélérer les processus pour amortir plus rapidement les ressources mises en œuvre. 
Ainsi, la question des ressources et des compétences est un corollaire indissociable de 
l’intention stratégique. Hamel et Prahalad établissent un lien avec l’approche ressources / 
compétences qui place l’analyse des ressources et la définition de compétences-clés comme 
sources de la stratégie. Ceci marque une rupture avec l’analyse porterienne qui avait prévalu 
jusqu’à lors et pour laquelle l’entreprise devait s’adapter aux contraintes de l’environnement. 
« Il y a  pour un dirigeant plusieurs nouvelles façons d’observer sa société. La considérer 
comme un faisceau de compétences clés plutôt que comme un ensemble d’unités de travail, 
par exemple. Considérer les discontinuités comme des leviers de changement plutôt que 
comme des menaces pour le statu quo ; l’imagination et non l’investissement comme élément 
déterminant pour engendrer une stratégie innovatrice. » (Hamel, 1996)  
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B. Une source de motivation et de convergence 
De plus, les formulations d’avenir en rupture comme la vision sont également  présentées 
sous un aspect social, comme un moyen de gagner ou maintenir l’engagement des individus 
dans l’organisation. C’est le cas de l’intention stratégique telle que présentée par Hamel et 
Prahalad (1989) selon lesquelles l’intention stratégique et son expression la conquête du 
leadership mondial serait le seul objectif qui puisse motiver les membres de l’organisation. 
3.  Critique 
Bartlett et Ghoshal (1994) reprochent à l’intention stratégique un double effet pervers. D’une 
part, l’intention stratégique induit une certaine «  myopie stratégique »  qui  empêche 
l’entreprise d’identifier des stratégies innovantes et d’autre part, l’intention stratégique 
contraint fortement l’organisation par l’accent mis sur une position concurrentielle. Les deux 
auteurs illustrent cette critique par l’exemple de Komatsu, un des exemples choisi par Hamel 
et Prahalad (1989) pour illustrer l’intention stratégique. L’intention stratégique de Komatsu de 
« battre Caterpillar »  avait conduit l’entreprise à la stagnation et à l’application de pratiques 
stéréotypées. 
 
Conclusion de la section 
L’intention stratégique est une formulation d’avenir en rupture, 
comme la vision. Elle exprime principalement un positionnement 
concurrentiel et permet de faire levier sur les ressources internes. 
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CONCLUSION 
Après avoir présenté les quatre objets de notre cadre de référence, nous allons à présent 
procéder à une synthèse. Nous allons tout d’abord tenter de clarifier les différences entre les 
objets (Section 1) et les rassembler dans une perspective globale (Section 2). Nous allons 
ensuite positionner l’ambition stratégique dans ce cadre de référence (Section 3) et nous   
conclurons sur nos questions de recherche (Section 4). 
1.  Des différences entre les objets mais des frontières difficiles à tracer 
Après cette étude de la littérature, une première constatation s’impose. Autant l’objet 
planification stratégique est assez bien défini et délimité, autant les trois autres objets font 
moins l’objet d’un consensus quant à leur définition et ont des frontières plus floues. 
Tout d’abord, il semble que les concepts de vision et d’intention stratégique soient assez 
proches sinon redondants. Les deux notions sont proches concernant l’horizon temporel et le 
décalage avec la réalité, ce qui les différencie semble être le contenu. Alors que l’intention 
stratégique se concentre principalement sur des enjeux concurrentiels, la vision a un contenu 
plus large. Elle fait référence aussi bien au positionnement concurrentiel de la firme, à sa 
place dans la société, à la définition du métier et aux comportements internes des membres de 
la firme. Pour Mathé et Chagué (1999), la nuance entre les deux notions porte sur le niveau de 
ressources engagées. Métais et Roux-Dufort (1997)  et Bart et Baetz (1998)  considèrent 
l’intention comme une forme de vision. Ederlé (2001) décrit l’intention stratégique comme 
une forme de vision. Nous privilégierons cette dernière acception. Nous considérerons dans la 
suite de l’exposé que l’intention stratégique est une forme de vision. Elle a ceci de particulier 
qu’elle est composée principalement d’enjeux concurrentiels alors que la vision peut 
également toucher d’autres sujets comme les aspects sociétaux ou organisationnels. 
Ensuite, les différences entre mission et vision sont parfois difficiles à formuler. Certains 
auteurs (minoritaires dans la littérature) semblent considérer les deux concepts comme 
équivalents. Pour Rigby (1993), la mission équivaut à la vision car les deux avancent la raison 
d’être de l’entreprise. 
Cependant, il semble qu’il y ait cinq points de différenciation entre la mission et la vision : 
1.  L’horizon temporel. Bart et Baetz (1998)  considèrent que la mission est 
l’identification d’une raison d’être qui prend son origine dans la situation présente et 
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qui va durer longtemps alors que la vision véhicule une idée de changement, 
d’évolution. De la même façon, pour Mathé et Chagué (1999),  l’horizon temporel de 
la vision n’est pas délimité dans le temps, la mission est immuable. Enfin, pour Métais 
et Roux-Dufort (1997), la vision est un vecteur de changement. Cependant, certains 
auteurs sont en contradiction avec cette différence. Pour Ireland et Hitt (1992),  la 
mission indique ce que l’entreprise veut accomplir. 
2.  La relation à l’état de fait.  Bart et Baetz (1998) considèrent que la mission est la 
formulation de la satisfaction des besoins des parties prenantes alors que la vision est 
la formulation de l’amélioration significative de la satisfaction de ces besoins.  
3.  Le niveau de ressources. Pour Mathé et Chagué (1999), la mission appréhende 
l’entreprise dans un cadre délimité au niveau des ressources disponibles et de 
l’horizon temporel alors que la vision véhicule une idée de changement concurrentiel 
en dehors de toute question de ressources. 
4.  L’incarnation du concept. Pour James (1994) une vision trouve son origine dans 
l’intuition d’un individu. C’est en cela qu’elle se différencie de la mission et du plan. 
La mission n’est pas autant incarnée par un individu que la vision. Elle est une 
formulation associée à l’entreprise plutôt qu’à son dirigeant. 
5.  Le contenu. La vision fait appel à la contribution de l’organisation au bien commun 
(Collins et Porras, 1991 ; James, 1994) alors que la mission est plus centrée sur la 
justification économique de l’entreprise. 
Ces différences et ce manque de convergence s’expliquent notamment par l’ambiguïté autour 
de la notion de mission. Selon que l’on considère la mission comme une raison d’être 
permanente ou un but à atteindre, les deux concepts sont plus ou moins éloignés. Si l’on 
considère la mission comme une raison d’être, elle se différencie de la vision par l’aspect de 
tension entre le présent et le futur inclus dans la vision. Si l’on considère la mission comme 
un but à atteindre, les deux notions sont moins éloignées, elles concernent toutes les deux 
l’avenir, ce qui les différencie alors est le périmètre de cet avenir. Dans le cas de la mission, il 
s’agit d’une réalisation concrète (par exemple, emmener un homme sur la lune) alors que dans 
le cas de la vision, il s’agit plus de la place de l‘organisation dans un environnement plus 
large. 
En outre, certaines limites méthodologiques de plusieurs études expliquent qu’il soit parfois 
difficile de différencier les deux notions. En effet, certaines recherches associent mission et 
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vision sous la même réalité dans des études concernant la mission (par exemple Campbell, 
Shrives et Bohmbach-Saager, 2001). 
Nous proposons ci-dessous un schéma (Figure 6) décrivant les deux objets mission et vision, 
nous reprenons les contradictions formulées plus haut pour dégager les éléments qui leur sont 
communs. L’intersection des deux ensembles constitue ces éléments. 
Mission Vision








• Orientée vers 
l’avenir (1)




• Intégration de l’entreprise 
dans son marché et son  
environnement
• Vecteur de changement
• Dynamique
• Incarnée par un individu
• Contient les moyens 
d’atteindre la vision
Eléments communs à la mission définie comme un but à atteindre et à la vision
(1) La mission envisage l’avenir par l’intermédiaire d’une réalisation concrète alors que la vision 
l’envisage par l’intermédiaire du positionnement de l’entreprise dans son environnement  
Figure 6 : Points communs entre la vision et la mission 
2.  Des liens avancés entre les objets 
Certains auteurs proposent des relations entre mission et vision. Pour Calori et Atamer (1990), 
la vision est un outil de gestion opérationnelle mis en place par la direction générale entre le 
plan et la mission. Pour Collins et Porras (1991), la mission fait partie de la vision. 
Pour Wilson (1992), la vision intègre la planification stratégique, les objectifs et les buts, la 
stratégie et les plans d’action, la structure et la culture. De la même façon, nombreux sont 
ceux qui considèrent que vision et planification sont étroitement articulés (Bartlett et Ghoshal 
1994 ; Mintzberg et al., 1998 ; Powell, 1992 ; Wilson 1992). Pour Isenberg (1987), la vision 
indique la direction dans laquelle l’entreprise s’engage, direction générale et pas toujours 
clairement exprimée, alors qu’un plan stratégique renvoie à des buts objectifs, mesurables et 
bien circonscrits dans le temps. Pour Tregoe et Zimmerman (1979), la vision doit précéder la 
planification à long et court terme. Cette hiérarchie descendante entre la vision et la 
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planification stratégique est le reflet d’une conception de la planification stratégique limitée 
aux plans et budgets. Dans une conception plus large de la planification, elle inclut la 
formulation d’une mission et d’une vision qui se déclinent ensuite en plans et budgets. 
Enfin, concernant les liens entre mission et planification, pour Campbell, Shrives et 
Bohmbach-Saager (2001) la mission est un élément clé du processus de planification. Parfois 
c’est le point de départ du processus. La mission est complémentaire de la planification 
(Bartkus, Glassman, McAfee, 2000) et elle est un pré-requis à la définition de la stratégie et 
des objectifs (Ireland et Hitt, 1992). Pour Brews et Purohit (2007) l’articulation d’une mission 
et d’une vision constitue un type de planification appelé « planification symbolique ». 
Calori et Atamer (1990) conçoivent la vision, plus comme un outil de gestion opérationnel de 
support entre le plan stratégique et la mission que comme un outil central à mettre en œuvre 
de façon détaillée depuis son expression jusqu’à sa mise en œuvre précise. 
Nous proposons ci-dessous un schéma (Figure 7) reprenant les liens entre les quatre objets 






Figure 7 : Schéma de  liaison entre mission, vision et planification stratégique 
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3.  L’ambition, entre la vision et la mission 
L’objectif de cette revue de littérature était de décrire et analyser quatre notions qui nous 
semblaient proches des ambitions stratégiques que nous avions récoltées afin de déterminer la 
place de cette notion émergente au sein des notions existantes. 
La première conclusion est que l’ambition stratégique se différencie de la planification 
stratégique et que cette notion ne nous permet pas de décrire l’ambition stratégique. La 
planification stratégique prise dans sa conception la plus large est un concept trop large pour 
décrire l’ambition. Le concept de planification stratégique inclut la formulation de l’avenir 
ainsi que son opérationnalisation par le plan et les budgets. En revanche, si l’on restreint la 
planification aux plans et budgets, la planification stratégique est une formulation de l’avenir 
rationnelle alors que l’ambition stratégique relève du désir, de l’aspiration. 
La seconde conclusion est que les concepts de vision et d’intention stratégique sont liés. Nous 
considérons, conformément aux recherches précédentes (Métais et Roux-Dufort, 1997 ; Bart 
et Baetz, 1998 ; Ederlé, 2001) que l’intention stratégique est une forme de vision. 
La troisième conclusion est que la mission et la vision ont des frontières communes voire, que 
les deux concepts ont des zones de recouvrement. 
La dernière conclusion est que l’ambition stratégique semble correspondre à la fois à la 
définition de la mission et de la vision, dans ce qu’elles ont de commun. 
En effet, nous retrouvons dans nos 14 ambitions les caractéristiques principales communes 
que nous fournit la littérature sur les missions et visions (Tableau 10) :  
  Elles concernent l’avenir 
  Elles formulent un décalage avec l’état de fait 
  Elles sont inspirantes 
C’est pourquoi dans la suite de notre exposé, nous privilégierons ces deux objets comme 
cadre d’analyse de référence de l’objet ambition stratégique. 
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Tableau 10 : Caractérisation des ambitions de l'étude exploratoire 
Groupe  Libellé ambition  Avenir  Décalage  Inspirante 
Carrefour  L'ambition première du groupe est d'être la référence de la 
distribution moderne sur chacun de ses marchés 
9    
Caterpillar  Être leader mondial en matière de valeur ajoutée pour le client.  9  9  9 
Dalkia  Notre ambition : tisser avec nos clients une relation durable.     9 
EDF  L’ambition du groupe est de répondre aux besoins de ses 
clients en prospects par des solutions compétitives pouvant 
associer électricité, gaz et services. 
9    
Ericsson  Our ambition is to produce best-in-class profit margins.
Our ambition is to return value to shareholders in the most 
sustainable way. 
  9   
France 
Télécom 
En 2005, France Télécom ambitionne de poursuivre la 
construction de l'opérateur intégré en accélérant la mise sur le 
marché de ses offres multiservices et en exploitant les 
gisements de croissance de la TV et du multimédia, tout en 
focalisant ses efforts sur la fiabilité et la sécurité du réseau et la 
qualité de service. 
9  9   
GDF  Fournisseur de référence de gaz naturel en France, Gaz de 
France se développe sur d'autres marchés avec l'ambition d'être 
un énergéticien intégré, à dominante gazière, parmi les leaders 
sur le marché européen. 
9  9   
La Poste  Se moderniser pour affronter à armes égales l’arrivée 
programmé de la concurrence européenne, tout en assumant ses 
missions de service public, de cohésion sociale et territoriale et 
de lutte contre l’exclusion bancaire et contre la fracture 
numérique.  
9  9  9 
Lafarge  Notre ambition est d’être le leader incontesté des matériaux de 
construction.  
  9  9 
LVMH  LVMH veut poursuivre ses ambitions.      
Nexans  Notre ambition est de réaliser, à conjoncture équivalente, une 
progression d’environ 15 % de notre chiffre d’affaires sur trois 
ans et de dégager à terme une marge opérationnelle de 5 %. 
9  9   
Schneider 
Electric 
Schneider Electric entend progresser pour encore mieux 
satisfaire ses actionnaires, ses clients, ses collaborateurs et les 
sociétés dans lesquelles nous opérons. C’est notre ambition, 
celle de new², notre nouveau programme d’entreprise sur 4 ans. 
9    9 
SNCF  L’ambition est claire : devenir une entreprise de service public 
de référence et un leader européen du transport. 
9  9  9 
Vinci  C’est donc avec l’ambition d’être toujours plus performant, 
agile, innovant et responsable que notre groupe entend 
poursuivre sa trajectoire de développement maîtrisé et 
d’amélioration de ses résultats.  
9  9  9 
4.  Nos questions de recherches 
Notre revue de littérature met tout d’abord l’accent sur une question concernant le contenu. 
En effet, nous venons de conclure que les frontières entre les objets mission, vision et 
intention stratégique n’étaient pas toujours évidentes, qu’ils pouvaient se substituer l’un à 
l’autre. Nous avons noté que certaines recherches accentuaient ces difficultés à tracer les 
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limites entre les objets en mélangeant deux objets sous un même vocable. Nous avons 
commencé notre recherche en identifiant un autre type de formulation l’ambition.  
En outre, les recherches que nous avons identifiées négligent souvent la perspective 
dynamique de ces formulations. Quand elles abordent les questions de contenu, elles en 
réalisent une photographie périodique mais la question de son évolution dynamique n’a pas 
encore été traitée. 
Enfin, les recherches se concentrent souvent sur l’étude d’un cas unique sur une longue 
période pour proposer des cycles d’évolution des formulations d’avenir et de leurs impacts. 
Ces recherches peuvent être enrichies d’un apport quantitatif plus conséquent pour identifier 
des cycles de formulations. 
Ainsi, trois questions apparaissent concernant le contenu :  
•  En quoi le contenu de ces différents types de formulation (mission, vision, ambition) 
est-il différent ? 
•  En quoi le contenu a-t-il évolué sur la période récente ? 
•  En quoi la formulation évolue-t-elle pour une entreprise en termes de contenu et de 
type (mission, vision, ambition) ?  
Nous allons traiter ces trois questions dans le chapitre suivant en réalisant une analyse de 
contenu de 71 formulations d’avenir de 40 entreprises entre 1996 et 2004. 
Notre revue de littérature fait également émerger une question sur les déclencheurs ou 
déterminants de ces formulations d’avenir.  
En effet, un élément constant dans les recherches que nous avons citées est que la formulation 
d’avenir doit être communiquée largement en interne et en externe pour réaliser les vertus qui 
lui sont associées de contrôle ou de motivation. On pourrait donc s’attendre à ce que toutes les 
entreprises formulent de la même façon un discours sur l’avenir. En revanche, on constate 
dans l’étude exploratoire que toutes les entreprises ne formulent pas un discours sur l’avenir 
et qu’elles ne le formulent pas avec la même force. Apparaît donc une nouvelle question :  
•  Quels sont les déterminants de la formulation d’un discours sur l’avenir ? 
Nous répondrons à cette question dans les chapitres 5 et 6 en réalisant deux études 
empiriques, l’une quantitative et l’autre qualitative. 
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CHAPITRE 2. LE CADRE MÉTHODOLOGIQUE DE LA 
RECHERCHE 
Après avoir décrit les 4 objets de notre cadre de référence initial, nous avons conclu que la 
mission et la vision étaient des objets pertinents pour définir l’ambition stratégique. 
Avant de réaliser une première étape empirique d’analyse de contenu des missions, visions et 
ambitions stratégiques, nous allons décrire le cadre méthodologique de notre recherche. 
Ce cadre concerne la totalité de notre recherche (étude exploratoire, étude empirique sur le 
contenu, étude empirique quantitative et qualitative sur les déterminants). Nous allons dans ce 
chapitre préciser les orientations que nous avons prises en termes de positionnement 
épistémologique et de mode de raisonnement (Section 1), décrire notre démarche de recherche 
(Section 2) et présenter notre terrain (Section 3). 
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Section 1.  LE POSITIONNEMENT ÉPISTÉMOLOGIQUE 
Pour présenter notre positionnement épistémologique nous allons tout d’abord expliquer dans 
quel paradigme nous nous situons (1), nous allons ensuite expliciter notre mode de 
raisonnement (2), dans un troisième temps, nous décrirons les méthodes que nous avons 
utilisées (3) et enfin, nous évaluerons les conséquences de ce positionnement sur la qualité de 
notre recherche (4). 
1.  Une perspective mixte 
La partition est effectuée chez certains auteurs entre les paradigmes positiviste, 
interprétativiste et constructiviste (Girod-Séville et Perret, 1999  ; Giordano, 2003). Cette 
partition est de moins en moins observée dans les recherches actuelles qui privilégient 
souvent une approche multi-paradigmatique qui emprunte des éléments aux trois différentes 
perspectives (Allard-Poési et Maréchal, 1999). Souvent, les chercheurs préfèrent une attitude 
pragmatique en combinant délibérément des méthodes issues de plusieurs paradigmes 
(Usunier et al., 1993). C’est aussi l’attitude que nous avons choisie compte tenu de notre objet 
et de la nature de notre questionnement. 
Nous avons pris une perspective plutôt positiviste dans notre analyse de contenu. Nous nous 
sommes appuyés en effet sur les formulations disponibles dans les rapports annuels sans 
interprétation (voir dans la section 3 de ce chapitre le mode de sélection des formulations 
d’avenir). Dans notre analyse de contenu, nous avons identifié des catégories issues de la 
littérature. Nous avons ensuite codé nos formulations en fonction de ces catégories. Au cours 
de cette étape de codage notre subjectivité a pu intervenir. Nous avons tenté de limiter ses 
effets en ayant recours à l’utilisation de catégories identifiées dans la littérature et à du double 
codage. 
Dans notre étude quantitative nous avons également pris une perspective plutôt positiviste 
puisque nous avons identifié des variables mesurables et objectives issues de la littérature que 
nous avons renseignées pour les entreprises de notre échantillon. 
Enfin, nous avons opté pour une perspective plus constructiviste dans notre étude de cas 
puisque nous avons réalisé des entretiens semi-directifs dont le but était de faire émerger de 
nouvelles catégories. Les interactions que nous avons eues avec nos interlocuteurs ont pu faire 
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changer leur perception de l’objet et influencer leurs réponses. Pourtois et Desmet (1988)
5 
montrent que le simple fait d’interroger une personne sur une question peut susciter la 
création d’une opinion chez cette personne alors qu’au préalable elle n’en avait pas. 
2.  Un mode de raisonnement abductif 
Le tracé net entre approche inductive et déductive n’est pas toujours aisé et on constate que la 
plupart des recherches en sciences de gestion associent dans des proportions variables 
induction et déduction. Cette association est souvent appelée mode de raisonnement abductif. 
Charreire et Durieux (1999) différencient ainsi les trois modes de raisonnement :  
•  La déduction suppose que si l’hypothèse est vraie alors la conclusion l’est 
nécessairement. Les raisonnements déductifs contribuent à générer des conséquences. 
•  L’induction permet de passer du particulier au général, des faits aux lois, des effets à 
la cause et des conséquences aux principes. 
•  Les recherches de type abductif conduisent à émettre des hypothèses par un processus 
itératif entre les observations empiriques et les éléments théoriques. 




                                                
Figure 9). Nous décrivons les différentes étapes qui ont jalonné ce travail dans la section 
suivante. Nous avons été amené à utiliser ce mode de raisonnement car l’objet que nous 
étudions, l’ambition stratégique n’est pas traité en tant que tel dans la littérature. C’est le 
constat d’une forme de discours nouvelle, l’ambition, qui est à l’origine de notre recherche. 
Ce constat nous a conduit à réaliser des allers-retours entre le terrain et la théorie.  
La démarche abductive nécessite la réalisation d’une analyse préalable de la littérature 
existant sur l’objet réel de la recherche. Dans un deuxième temps, la littérature, est à nouveau 
mobilisée pour l’interprétation des données collectées. Ce modus operandi permet de dépasser 
la simple description des phénomènes observés afin de produire des explications d’ordre plus 
général. 
Les connaissances nouvelles produites par une démarche d’exploration hybride n’ont 
cependant pas réellement le statut d’hypothèses testables mais plutôt celui de conjectures qu’il 
convient ensuite de conforter dans des contextes empiriques différents. Pour que ce processus 
 
5 Cité par Mbengue et Vandangeon-Derumez (1999) 
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d’accumulation de connaissances puisse se dérouler effectivement, il est indispensable que le 
chercheur adoptant cette démarche explicite et justifie les choix méthodologiques qu’il a 
opérés. C’est l’objet de ce chapitre et des sections méthodologiques des Chapitre 3, Chapitre 5 
et Chapitre 6. 
Abduction  Déduction  Induction 
 
  igure 8 : Processus récursif  du raisonnement selon David (2000), p. 87  F
 
Prises indépendamment, les trois phases empiriques de notre recherche sont plus marquées 
par un mode de raisonnement spécifique. Ainsi, dans certaines parties de notre recherche nous 
avons opté pour un mode de raisonnement déductif et dans d’autres pour un mode de 
raisonnement plus déductif. Notre phase exploratoire est marquée par un mode de 
raisonnement inductif, nous avons réalisé des entretiens non directifs qui ont conduit à 
l’apparition de notre objet, l’ambition stratégique. Notre analyse de contenu et notre étude 
quantitative des déterminants de la formulation d’une ambition stratégique sont plutôt 
marquées par un mode de raisonnement déductif. En effet, nous avons cherché dans ces deux 
parties à recenser des hypothèses ou propositions issues de la littérature que nous avons 
testées ensuite sur notre échantillon. 
En revanche, nous avons délibérément choisi un mode de raisonnement inductif dans notre 
étude de cas sur les déterminants de la formulation de l’ambition stratégique. Nous 
souhaitions en effet faire émerger de nouvelles catégories de déterminants complémentaires 
de celles identifiées dans la littérature. 








Figure 9 : Les trois étapes de la recherche scientifique Flachs et Kakas, 2000 p. 7 
3.  L’utilisation de méthodes quantitatives et qualitatives 
Nos perspectives épistémologiques et notre mode de raisonnement nous ont amené à 
sélectionner des méthodes adaptées aux différentes étapes de notre recherche. 
Nous avons eu recours à des méthodologies quantitatives lors de nos étapes déductives. En 
effet, concernant les catégories de contenu plusieurs recherches font état de prescriptions et de 
résultats sur les catégories figurant dans les formulations de missions et visions (nous les 
présentons dans le chapitre 3 – section 1). Nous avons donc souhaité utiliser des 
méthodologies similaires afin de comparer nos résultats à ceux de ces études. 
Concernant notre étude quantitative des déterminants, plusieurs recherches formulent des 
propositions quant aux déterminants des missions et visions (nous les présentons dans le 
chapitre 4). Cependant, ces propositions n’ont pas encore fait l’objet de modélisation sur un 
terrain large, il nous semblait donc utile de réaliser un test quantitatif des déterminants à l’aide 
d’une méthodologie quantitative afin de prolonger les propositions antérieures. 
Enfin, nous avons eu besoin de compléter notre étude quantitative afin d’identifier de 
nouveaux déterminants, complémentaires de ceux identifiés dans la littérature et que nous 
avions testés dans notre étude quantitative. C’est pourquoi, nous avons eu recours à une étude 
de cas. En effet, dans cette phase inductive nous avons eu besoin de faire émerger de 
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nouvelles hypothèses à tester lors d’une recherche future et l’étude de cas nous permet 
d’atteindre cet objectif (Yin, 1994). 
4.  Conséquences sur la qualité de la recherche 
Les choix que nous avons effectués en termes épistémologiques et méthodologiques ont des 
conséquences sur la qualité de notre recherche. Cette qualité peut-être analysées d’après Miles 
et Huberman (1991) selon cinq dimensions : la validité, la fiabilité et la généralisabilité, la 
transparence et la pertinence sociale. 
A. La validité 
Le problème de la validité d’une recherche est de savoir si elle apporte des réponses aux 
problèmes posés.  
Nous avons délibérément choisi de restreindre le concept d’ambition à son expression en tant 
que discours. Nous ne cherchons pas en effet à aborder le concept général de l’ambition d’une 
entreprise mais plutôt à définir et expliquer une de ses expressions, le discours sur l’ambition. 
C’est pourquoi nous avons limité notre recensement des ambitions stratégiques à ce que les 
entreprises appelaient des ambitions. Nous avons utilisé le rapport annuel comme source de 
données, ce support est largement employé dans d’autres recherches ayant le même objectif 
(Bart et Baetz, 1998, Campbell, Shrives, Bohmbach-Saager, 2001). Enfin, les catégories que 
nous avons utilisées concernant les cibles et sujets proviennent de la littérature. 
 
Comme nous l’expliquons plus loin, notre méthode de sélection est volontairement restrictive 
afin de nous assurer d’apporter une réponse à notre question. Nous aurions pu retenir une 
définition plus large de l’ambition stratégique, ceci aurait eu comme conséquence d’entretenir 
l’ambiguïté entre des notions et concepts qui sont, comme nous l’avons montré dans notre 
revue de littérature, déjà largement ambigus. 
B. La fiabilité 
La fiabilité de la recherche se pose en termes de reproductibilité. Des observations similaires 
seront-elles faites part des chercheurs différents dans des circonstances différentes ? Il serait 
en effet fort préjudiciable que les résultats reflètent, en fait, uniquement une manière propre 
au chercheur de conduire une recherche ou des conditions d’études spécifiques (Drucker-
Godard et al., 1999). 
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Parce que la question de la fiabilité est constante tout au long du processus de recherche, nous 
avons essayé de décrire et justifier le plus précisément possible le design de cette recherche et 
chacune de ses étapes intermédiaires. Nous avons décrit nos étapes de collecte, justifié le 
choix de nos instruments avec des recherches antérieures et évalué la fiabilité de nos résultats 
quantitatifs avec des outils statistiques multiples. 
C. La généralisabilité 
La question de la généralisabilité se scinde entre la validité externe (dans quelle mesure les 
résultats obtenus à partir de l’échantillon sont-ils généralisables à l’ensemble de la 
population  ?) et la transférabilité (les modèles développés dans un contexte particulier 
pourront-ils s’appliquer dans d’autres contextes ?). 
La généralisabilité externe peut être évaluée grâce à la représentativité de notre échantillon. 
Concernant la transférabilité, les concepts que nous mobilisons et les méthodes que nous 
utilisons sont applicables à d’autres terrains. Quelques ajustements seraient nécessaires 
concernant les sources d’informations utilisées pour identifier les formulations. En revanche, 
les résultats restent spécifiques à notre terrain. 
D. La transparence 
Nous avons décrit aussi précisément que possible notre démarche, nos méthodes et nos 
sources. Les méthodologies détaillées de nos études quantitatives et qualitatives sont 
présentées dans chacune des parties concernées. En outre, nous avons fourni en annexes nos 
données de base et nos données après analyse. 
E. La pertinence sociale 
La pertinence de notre recherche réside dans sa capacité à décrire l’objet ambition stratégique 
et à expliquer les déterminants de son utilisation dans le contexte des entreprises 
multinationales françaises.  
Cependant, l’objectif de notre recherche n’est pas uniquement de livrer une description de 
l’objet mais également, par les modèles qu’elle propose, de doter les managers d’une grille de 
lecture et d’action concernant la formulation d’un avenir. En particulier, dans le cas de la mise 
en œuvre d’un projet entrepreneurial ou dans celui de la reformulation du projet d’entreprise. 
La formulation d’un avenir étant considérée comme un des éléments fondateurs de toute 
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organisation, notre recherche contribue à accompagner les entrepreneurs et managers dans sa 
définition ou son ajustement. 
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Conclusion de la section 
Nous avons dans cette section décrit notre positionnement 
épistémologique. Nous nous inscrivons principalement dans le 
paradigme positiviste même si une partie de notre recherche s’inscrit 
plutôt dans un paradigme constructiviste. Notre mode de 
raisonnement est abductif si l’on considère la globalité de ce travail 
de recherche, en revanche, nous avons adopté des modes de 
raisonnement spécifiques à chacune de nos études empiriques, 
certaines sont caractérisées par un mode de raisonnement déductif et 
d’autre par une réflexion plus inductive. Enfin, nous avons utilisé à la 
fois des méthodes quantitatives et qualitatives qui se justifient par la 
nature des questions et les modes de raisonnements caractérisant 
chaque phase empirique. 
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Section 2.  LA DÉMARCHE DE RECHERCHE 
Notre démarche de recherche est constituée de 5 temps qui illustrent le mode de raisonnement 
abductif dont nous avons parlé précédemment. Nous avons procédé à des allers-retours entre 
la littérature et le terrain pour construire notre objet et notre modèle d’explication. 
Nous détaillons dans les chapitres suivants les méthodes précises que nous avons utilisées 
pour réaliser les différentes étapes de notre recherche. Le but dans cette section n’est pas d’en 
faire la description exhaustive mais de les présenter brièvement. 
1.  Une phase exploratoire 
La phase exploratoire est constituée de l’analyse de 35 rapports annuels et de 4 entretiens 
(présentés dans le Tableau 11). Cette phase nous a permis de faire émerger du terrain un 
objet : l’ambition stratégique. 
 
Tableau 11 : Entretiens réalisés dans l'étude exploratoire 
Interlocuteur  Entreprise  Durée 
Vincent – Vice President  Constructex (Matériaux de construction)  1h 
Philippe – Directeur de la 
performance 
Euroserv (services aux entreprises)  1h 
Bernard – Directeur de la 
communication 
Natiotrans (transport)  1h 
Eric – Directeur général  Angel (Agence de communication)  1h 
 
Nous avons dans un premier temps réalisé des entretiens non directifs avec des interlocuteurs 
de différents types. En effet, dans le cadre de cette étude exploratoire nous souhaitions 
améliorer notre compréhension des formulations d’avenir. Quivy et Van Campenhoudt (1995 
p. 65) considèrent trois catégories d’acteurs avec lesquels il est utile d’avoir un entretien dans 
le cadre d’une démarche exploratoire :  
•  des enseignants-chercheurs spécialisés et experts dans le domaine 
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•  des témoins privilégiés. Il s’agit de personnes qui, par leur position, leur action ou 
leurs responsabilités, ont une bonne connaissance du problème.  
•  le public directement concerné par l’étude  
 
C’est pourquoi nous avons choisi d’interroger à la fois des directeurs généraux de grandes 
entreprises (Constructex, Natiotrans) et des professionnels de la communication (Angel). Les 
premiers nous apportant le point de vue interne de l’entreprise et les seconds le point de vue 
externe. 
C’est au cours de ces entretiens qu’est apparu le vocable ambition stratégique. Cette 
émergence a donné lieu à un travail exploratoire complémentaire que nous avons présenté en 
introduction. Nous avons ainsi recensé dans 35 rapports annuels les formulations de mission, 
vision, intention stratégique et ambition. Nous les avons comptés et remarqué que l’ambition 
stratégique était la forme la plus fréquente. 
L’objet était donc là, nous avions ensuite besoin de le confronter à la littérature existante. 
Cette étude exploratoire nous a fait nous interroger de deux façons :  
•  Qu’est-ce que l’ambition stratégique ? En quoi cet objet se différencie-t-il de ceux 
connus ? 
•  Pourquoi les entreprises ont-elles recours à cette forme de discours ? 
2.  Une revue de littérature 
Suite à cette étude exploratoire, nous sommes retournés vers la littérature pour identifier un 
cadre de référence pertinent pour analyser les ambitions stratégiques. Nous n’avons pas 
trouvé de référence significative sur l’ambition stratégique dans la littérature en Sciences de 
Gestion. C’est pourquoi nous avons réalisé une analyse de la littérature qui avait pour objectif 
d’identifier le cadre d’analyse des ambitions stratégiques. Nous avons conclu que les missions 
et visions étaient des objets que nous pouvions mobiliser pour analyser les ambitions 
stratégiques. 
3.  Une étude déductive d’analyse de contenu 
Afin de tenter de réduire le paradoxe entre la fréquence d’utilisation de l’ambition stratégique 
et le manque de recherche de cet objet, nous avons souhaité caractériser notre objet de 
recherche. Nous avons choisi de réaliser une analyse de contenu thématique de missions, 
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visions et ambitions stratégiques qui avait pour objectif de positionner l’objet ambition en 
référence à la mission et la vision. En mobilisant les recherches sur les missions et visions, 
nous avons identifié des catégories de contenu que nous nous attendions à observer dans les 
formulations d’ambition. Nous avons également utilisé notre étude exploratoire pour faire des 
propositions. 
Nous avons ensuite défini un échantillon de 40 entreprises françaises (présenté dans la section 
3) et un support de collecte (les rapports annuels) ainsi qu’une période d’observation (1996-
2004). Cet échantillon devait nous servir à apporter des réponses à nos deux questions 
(qu’est-ce que l’ambition stratégique et quels sont les déterminants de sa formulation). 
Nous avons ainsi analysé le contenu de 71 formulations d’avenir (45 ambitions, 13 visions et 
13 missions) récoltés au sein des 116 rapports annuels que nous avions sélectionnés dans 
notre échantillon. 
4.  Une étude déductive quantitative sur les déterminants 
Après avoir clarifié le positionnement de l’ambition stratégique en relation à la mission et la 
vision, nous avons tenté d’apporter une réponse à notre deuxième question de recherche sur 
les déterminants de l’utilisation de l’ambition stratégique en tant que forme de discours. Nous 
avons mobilisé les recherches sur les missions et visions pour identifier les déterminants de la 
formulation d’une ambition stratégique et avons complété ces apports d’un apport théorique 
original, la théorie néo-institutionnelle. Cette revue de littérature nous permet de formuler un 
modèle d’explications que nous testons ensuite sur notre échantillon. 
5.  Une étude qualitative inductive sur les déterminants 
A l’issue de notre étude quantitative, nous concluons sur des relations établies entre certaines 
des variables identifiées dans la littérature et la formulation d’une ambition. Nous concluons 
également que la variance totale expliquée par nos variables n’est pas suffisante et que de 
nouvelles variables doivent être identifiées afin d’augmenter le pouvoir d’explication de notre 
modèle. C’est pourquoi nous réalisons une étude de cas afin de faire émerger de nouvelles 
catégories de déterminants. 
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Section 3.  TERRAIN 
Pour décrire notre terrain, nous allons dans un premier temps décrire notre échantillon (1). 
Nous spécifierons ensuite la période au cours de laquelle nous l’avons étudié (2), nous 
évoquerons ensuite notre source de données, les rapports annuels (3), et nous expliquerons 
enfin notre méthode de sélection des formulations d’avenir (4). 
Le terrain que nous décrivons ici est le même que celui utilisé pour notre étude quantitative 
dans la deuxième partie. Nous avons déterminé un terrain en fonction de nos deux questions 
de recherche.  
1.  Echantillon 
L’échantillon que nous avons choisi pour mener notre analyse est un groupe représentatif de 
la population des firmes multinationales françaises : les entreprises composant l’indice CAC 
40 en octobre 2005. 
Royer et Zarlowski (1999) recensent 4 méthodes de sélection de l’échantillon :  
  Echantillon probabiliste 
  Echantillon par choix raisonné 
  Echantillon par quota 
  Echantillon par convenance 
L’échantillon de convenance était à exclure car il ne permet pas d’inférence statistique ni 
théorique (Royer et Zarlowski, 1999). 
L’échantillon probabiliste ou l’échantillon par quota auraient garanti la meilleure inférence 
statistique et auraient été adaptés si nous avions cherché à généraliser nos résultats sur une 
population large. L’objectif de notre recherche n’est pas de généraliser des résultats existants 
à une population étendue mais plutôt d’établir des résultats sur une première population. 
L’échantillon par choix raisonné, qui repose en partie sur le jugement du chercheur est la 
méthode que nous avons choisie. En effet, elle nous garantit de rencontrer des entreprises 
correspondants aux besoins de notre recherche : contenir des firmes multinationales françaises 
qui communiquent. 
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Nous souhaitions étudier les entreprises françaises. En effet, les recherches disponibles sur le 
contenu et les facteurs d’explication des formulations d’avenir sont majoritairement anglo-
saxonnes. Les recherches françaises qui abordent ces questions sont certes nombreuses mais 
elles se concentrent souvent sur l’étude des processus via des études de cas. Il est donc 
intéressant de disposer d’un échantillon français pour compléter les apports disponibles via les 
études de cas et pour apporter un contrepoint éventuel aux recherches quantitatives anglo-
saxonnes. 
En outre, nous avons évoqué qu’une des raisons expliquant la formulation d’avenir en rupture 
est l’augmentation du périmètre sectoriel et géographique des entreprises. C’est pourquoi il 
était nécessaire de disposer dans notre échantillon de firmes agissant sur un périmètre 
multinational. 
De plus, nous avons remarqué dans la partie précédente que la formulation d’un avenir en 
rupture répondait également à un besoin de communication auprès d’une population externe 
diverse et étendue. 
Enfin, pour garantir un accès relativement simple aux données, nous avions besoin de 
disposer, dans notre échantillon, d’entreprises communiquant largement et publiquement. 
La population des entreprises du CAC 40 remplit bien ces conditions : ce sont des entreprises 
françaises multinationales, elles sont relativement homogènes en termes de taille et les 
obligations qui leur sont faites s’agissant de la communication garantissent une bonne 
accessibilité aux informations. 
Ces titres du CAC 40 sont sélectionnés par le Conseil Scientifique des indices de la Bourse de 
Paris sur des critères de capitalisation et de liquidité parmi les 100 premières capitalisations 
boursières du marché français. Sa composition varie dans le temps, au rythme des évolutions 
de capitalisation, fusions et acquisitions et reste ainsi représentatif de l’évolution de la partie 
haute du marché. 
L’Annexe H présente plus de détail sur les règles de gestion de l’indice CAC 40. 
 
Concernant les conditions de généralisation, notre objectif de recherche n’est pas dans cette 
partie de notre travail de généraliser nos résultats à l’ensemble des entreprises. En revanche, 
nous pouvons toutefois évaluer les conditions de généralisation en fonction des 
caractéristiques de l’échantillon que nous avons constitué.  
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Notre échantillon est composé des entreprises figurant au CAC 40 en octobre 2005. Il est 
donc représentatif de la population des entreprises françaises de taille importante cotées. En 
revanche, il ne l’est pas pour d’autres types de population. Tout d’abord, le critère de 
nationalité nous semble important. En effet, des particularités nationales ont été mises en 
évidence dans les pratiques d’entreprises, nous en rediscuterons dans la prochaine partie 
quand nous mobiliserons la théorie néo-institutionnelle. Ensuite, le critère de cotation l’est 
également. Les entreprises cotées sont soumises à des obligations légales de publication et à 
des pressions institutionnelles de nature différentes des entreprises non cotées. Enfin, le 
critère de taille est à prendre en compte. En effet, les grandes entreprises multinationales ont à 
résoudre des questions de coordination et de communication interne plus complexes que les 
entreprises de petite taille. Dans ce cadre, la formulation d’un avenir en rupture pourrait 
apparaître moins cruciale qu’elle ne l’est dans une entreprise de taille importante. 
2.  Périodes 
Comme nous l’avons vu dans la revue de littérature, il existe peu de recherches adoptant une 
perspective dynamique. Nous souhaitions combler ce manque relatif en réalisant une 
recherche permettant d’identifier les mouvements dynamiques des évolutions pour une 
population et permettant de répondre à des interrogations concernant les évolutions de 
typologie. 
Nous avons formulé deux questions en ce sens :  
•  En quoi le contenu de ces différents types de formulation a-t-il évolué sur la période 
récente ? 
•  En quoi la formulation évolue-t-elle pour une entreprise en termes de contenu et de 
type (mission, vision, ambition) ?  
Le temps de cycle des formulations d’avenir tel que formulé dans la littérature est assez long, 
(environ 10 ans). Afin de percevoir des évolutions, il nous fallait prendre une période 
d’observation sensiblement égale. 
Le point de départ de notre analyse est l’année 2004 car il s’agit de l’année la plus récente 
disponible au moment où nous avons réalisé notre recherche (fin 2005). En effet, les rapports 
annuels les plus récents avaient été publiés mi-2005 et concernaient l’année 2004. 
Nous avons cherché ensuite à rassembler les rapports annuels de l’année 1995 (qui 
correspondait à un écart de 10 exercices par rapport à 2004). En croisant plusieurs sources 
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d’information (les entreprises elles-mêmes, les bases de données comme InFinancials, les 
bibliothèques de recherche de l’université et de la Bibliothèque Nationale de France, et enfin 
le service de documentation de l’Autorité des Marchés Financiers) nous ne sommes pas 
parvenus à rassembler suffisamment de rapports annuels pour les entreprises de notre 
échantillon pour l’année 1995. Nous avons donc choisi comme période la plus éloignée, 
l’année la plus ancienne pour laquelle le plus grand nombre de rapports annuels des 
entreprises de notre échantillon était disponible auprès de l’une ou l’autre de nos sources. Il 
s’agit de l’année 1996. Nous avons collecté 36 rapports annuels pour cette année. Le détail 
des rapports annuels disponibles par source est présent en Annexe G. 
La période couverte est donc de 9 exercices. Cette période étant relativement longue, nous 
souhaitions compléter l’analyse sur les deux points les plus éloignés de la période étudiée par 
une analyse sur un point médian. Nous avons choisi l’année 2000. 
Ainsi, nous étudions les évolutions sur la période 1996-2004 avec un point médian en 2000. 
Il restait à choisir la période de référence. En effet, le CAC 40 est un indice composite dont la 
composition évolue au cours du temps, des entreprises entrent et sortent du CAC 40 au gré 
des introductions en bourses et des évolutions de capitalisation boursière. 
Nous aurions pu opter pour un échantillon évoluant au cours du temps. C'est-à-dire identifier 
les entreprises présentes dans le CAC 40 en 2000 pour étudier la période 2000 et les 
entreprises présentes en 1996 pour étudier la période 1996. Cette méthode comportait 
plusieurs inconvénients dont le plus fort était la variabilité de la composition de l’échantillon. 
Nous ne cherchons pas à étudier le CAC 40 en tant que tel, mais le CAC 40 est pour nous un 
moyen de constituer un échantillon que nous allons étudier sur une période de 8 ans afin de 
répondre à notre troisième question concernant le contenu : comment évolue le discours sur 
l’avenir pour une entreprise ? C’est pourquoi nous avons choisi d’identifier les entreprises 
présentes dans le CAC 40 en 2005 et d’étudier cette population sur les 8 ans. 
Cette perspective dynamique a une conséquence sur la composition de notre échantillon. En 
effet, certaines entreprises présentes au CAC 40 en janvier 2005 n’existaient pas en 1996 (par 
exemple EADS). D’autres entreprises présentes au CAC 40 en janvier 2005 étaient le fruit de 
fusion entre des groupes au cours de la période étudiée (par exemple : BNP Paribas, Sanofi-
Aventis). Il s’agissait donc de choisir quelle entreprise prendre en compte pour les périodes 
1996 et 2000. Nous avons choisi l’entreprise française dans le cas de fusions internationales 
(par exemple Aerospatiale pour EADS) et la plus grosse entreprise fusionnée dans le cas de 
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fusions nationales (par exemple Sanofi pour Sanofi Aventis). La liste détaillée des sociétés 
prises en compte par période est présentée en Annexe G. 
Enfin, il convient de s’interroger sur l’évolution des objets au cours de la période considérée. 
Nous avons sélectionné notre échantillon sur la base d’informations de l’année 2005 (la 
présence dans la composition de l’indice CAC 40 en octobre 2005). Nous avons ensuite 
analysé ces entreprises sur une période relativement longue (8 ans). Il est a priori certain que 
les entreprises de notre échantillon n’étaient pas dans la même situation en 1996. Il convient 
donc de se demander si les entreprises de notre échantillon sont également représentatives de 
notre population pour les périodes 1996 et 2000. Sur nos 40 entreprises sélectionnées en 
octobre 2005, 33  faisaient partie de cet indice en octobre 2001 et 28 en octobre 1997.  
3.  Sources de données : les rapports annuels 
Notre source de données est constituée par les rapports annuels des entreprises de notre 
échantillon. 
Les rapports annuels présentent l’intérêt d’être des sources de données homogènes entre les 
entreprises de notre échantillon et au cours du temps (Ogden et Clarke, 2005). 
En outre, les rapports annuels sont des détrompeurs des stratégies de gestion des impressions 
mises en œuvre par les entreprises et leur management (Arndt et Bigelow, 2000 ; Bansal et 
Clelland, 2004), leur contenu est délibéré et contrôlé (Ogden et Clarke, 2005). 
Citons Ogden et Clarke (2005) :  
« les  gestionnaires  sont  allés bien au-delà des exigences légales pour 
communiquer l’information financière à leurs actionnaires et utilisent les 
rapports annuels pour mettre en avant les résultats atteints afin de présenter des 
images positives de l’entreprise et ainsi augmenter la légitimité perçue (Gibbons 
et al., 1990; Patten, 1992; Arrington et Francis, 1993; Hopwood, 1996; Brown et 
Deegan, 1998; Buhr, 1998; Neu et al., 1998; Deegan, 2002). La communication 
financière elle-même est façonnée par la gestion des impressions (Neu et Wright, 
1992; Beattie et Jones, 1999), de la même façon que la communication 
environnementale ou sociale (Dierkes et Antal, 1986; Cowen et al., 1987; Guthrie 
et Parker, 1990; Gray et al., 1995; Mathews, 1997; Clarke, 1998). Plus 
généralement, les rapports annuels ont été décrits comme des outils utilisés pour 
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communiquer une image ou un message d’entreprise (McKinstry, 1996; Preston 
et al., 1996). »
6 
Enfin, cette source de données est la même que celle utilisée par Campbell et al. (2001), ce 
qui nous permettra de comparer les résultats obtenus dans le cadre de cette étude aux leurs. 
Nous aurions pu choisir une autre source de données, le questionnaire par exemple. En effet, 
le questionnaire est une source largement utilisée dans les études traitant des missions ou 
visions (Bart et Baetz, 1998, Mathé et Chagué 1999, Larwood et al. 1998). Cependant, la 
méthode des questionnaires est particulièrement adaptée dans des recherches qui se placent 
dans une logique cognitive et qui cherchent à décrire ou comprendre la façon dont les 
missions ou visions sont perçues par les acteurs internes à l’entreprise. Ce n’est pas l’objet de 
notre recherche. Notre propos n’est pas de faire une étude des perceptions en interne des 
ambitions mais plutôt de comparer les contenus tels qu’ils sont formulés. 
Il est vrai que l’utilisation des rapports annuels comme source de données est parfois critiquée 
(Schneider et Angelmar, 1993). Concernant la critique de réification, nous ne considérons pas 
que l’organisation se reflète ou se définisse entièrement dans son rapport annuel. En revanche, 
les rapports annuels, parce qu’un soin particulier est apporté à leur réalisation et parce qu’ils 
sont largement diffusés, nous permettent d’identifier le message que la direction générale 
souhaite communiquer à l’extérieur de l’entreprise. C’est bien ce qui nous intéresse ici  : 
décrire le contenu des discours sur l’avenir. 
4.  Méthode de sélection des formulations d’avenir 
Au sein des rapports annuels, nous avons cherché à identifier les ambitions, missions et 
visions qui y étaient formulées. Pour identifier ces formulations, nous avons fait une 
recherche sur les mots stricts dans les rapports annuels. 
                                                 
6 Traduction libre de “Managers have increasingly gone beyond the legal requirements to report financial 
information to shareholders and use corporate reporting to celebrate corporate achievements in order to present 
favourable images of the corporation and thereby enhance the legitimacy with which its activities are viewed 
(Gibbons et al., 1990; Patten, 1992; Arrington and Francis, 1993; Hopwood, 1996; Brown and Deegan, 1998; 
Buhr, 1998; Neu et al., 1998; Deegan, 2002). Financial reporting itself is frequently informed by impression 
management (Neu and Wright, 1992; Beattie and Jones, 1999), as is the reporting of social and environmental 
issues (Dierkes and Antal, 1986; Cowen et al., 1987; Guthrie and Parker, 1990; Gray et al., 1995; Mathews, 
1997; Clarke, 1998). More generally, annual reports have been described as a means of communicating a 
particular corporate image or message (McKinstry, 1996; Preston et al., 1996).” 
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Nous avons donc fait successivement pour chaque rapport annuel une recherche sur les mots : 
mission, vision, intention stratégique, ambition. 
Nous avons réalisé l’opération de recensement des missions, visions et ambitions via un 
logiciel de recherche automatique. Nous avons donc été amené à scanner 29 rapports annuels 
de l’année 1996 qui étaient disponibles uniquement en version papier. Nous avons ensuite 
utilisé un logiciel de conversion afin de pouvoir analyser leur contenu. Une fois tous les 
rapports annuels disponibles en format électronique exploitable, l’opération de recherche 
automatique par le logiciel de recherche a été réalisée par une personne unique sur la totalité 
de l’échantillon, ce qui garantit une homogénéité au sein de l’échantillon. Afin de vérifier les 
erreurs de non enregistrement, l’opération de recensement a été réalisée cette fois de façon 
manuelle par un autre individu sur une partie de l’échantillon (N = 20 rapports annuels) et 
aucun écart n’a été recensé. 
Quand l’un de ces mots était rencontré, nous avons sélectionné le paragraphe dans lequel le 
mot était employé et nous avons ensuite analysé les formulations qui contenaient ces mots. 
Nous avons été amené à éliminer une grande part des formulations que nous avons identifiées 
dans cette première étape car la majorité d’entre elles étaient sans relation directe à notre objet 
(par exemple, les paragraphes du type « Les chercheurs ont pour mission de concevoir de 
nouveaux procédés et services, au plus près des besoins des clients et avec le souci permanent 
de la performance technique, économique, environnementale et sanitaire. » ont été exclus de 
la base). De la même façon, nous avons retiré de la base les homonymes (par exemple la 
vision oculaire pour Essilor). Nous avons également retiré de notre base les formulations qui 
étaient en lien avec notre objet mais qui ne s’appliquaient qu’à une partie de l’organisation 
(une branche ou une unité opérationnelle). 
 
Le mode de sélection que nous avons employé nous permet bien d’identifier les entreprises de 
notre échantillon qui formulent une ambition stratégique. 
En revanche il ne nous permet pas d’identifier deux types de cas  : les entreprises qui 
formuleraient une ambition stratégique mais qui n’en feraient pas mention dans leur rapport 
annuel et les entreprises qui formuleraient une ambition dans leur rapport annuel différente de 
celle qu’elles appliqueraient ou qu’elles développeraient en interne. 
Nous sommes conscients des pratiques de découplage mises en œuvre par les entreprises dans 
leur communication institutionnelle, cependant nous cherchons à qualifier le contenu des 
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formulations. Notre propos n’est pas d’expliquer les écarts éventuels entre la formulation 
d’une part et la réalité d’autre part. Utiliser les formulations dans le rapport annuel nous 
permet bien de qualifier le contenu des formulations. L’analyse de l’écart entre les 
formulations et la réalité est certes une question importante mais ce n’est pas celle que nous 
traitons dans cette recherche. Nous nous concentrons sur l’analyse des formulations, sans 
prendre en considération les écarts entre ces formulations et la réalité. Notre objet concerne 
bien plus l’ambition en tant que discours que la mise en œuvre effective des ambitions 
stratégiques. 
 
Nous avons volontairement retenu une méthode de sélection restrictive. En effet, les concepts 
de mission, de vision ou d’ambition sont plus larges que les mots mission, vision et ambition. 
Une entreprise peut être ambitieuse sans pour autant formuler explicitement une ambition 
dans son rapport annuel. A l’inverse, ce n’est pas nécessairement parce qu’une entreprise 
formule une ambition qu’elle est ambitieuse. 
Si nous avions travaillé sur les concepts plutôt que sur les formulations, nous aurions été 
amené à sélectionner des formulations qui contenaient des mots appartenant au même champ 
lexical que mission, vision ou ambition. Par exemple, pour sélectionner les ambitions, nous 
aurions pu rechercher les formulations contenant les mots « désir » ou « aspiration ».  
Or nous ne cherchons pas à qualifier ce qu’est une entreprise ambitieuse et pourquoi elle est 
ambitieuse, nous cherchons à qualifier les discours dénommés ambitions et comprendre 
pourquoi certaines entreprises ont recours à ces formulations. Nous ne travaillons pas tant sur 
les concepts que sur les discours, il nous semblait donc important de nous inscrire dans les 
formulations utilisées par les acteurs de terrain pour identifier et préciser notre objet. 
Par ailleurs, nous avons observé dans la partie précédente que mission et vision sont souvent 
traitées indifféremment et que leurs frontières ne sont pas claires. Il était donc nécessaire, dès 
lors que l’objectif de notre recherche est de caractériser l’objet ambition stratégique, de ne pas 
entretenir de recouvrement entre l’ambition, la mission et la vision. 
 
A l’issue de ce travail de sélection, nous avons gardé dans notre base 71 formulations d’avenir 
qui se répartissaient en 45 ambitions, 13 visions et 13 missions. Elles sont listées en Annexe 
A, Annexe B et Annexe C. 
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Conclusion de la section 
Nous avons dans cette section décrit notre terrain. Nous avons défini 
un échantillon qui nous permet de traiter nos deux questions de 
recherche : les entreprises figurant au CAC 40 en octobre 2005. Nous 
étudions cet échantillon à trois périodes : 1996, 2000 et 2004. Pour 
chacune de nos observations (36 en 1996, 40 en 2000 et 40 en 2004), 
nous utilisons les rapports annuels pour identifier les missions, visions 
et ambitions. La méthode que nous avons employée pour sélectionner 
ces formulations d’avenir est volontairement restrictive. Nous 
souhaitions ainsi ne pas entretenir l’ambigüité autour des trois types 
de discours. 
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CONCLUSION 
Nous avons cherché dans ce chapitre à décrire, justifier et expliquer nos choix 
méthodologiques, qu’il s’agisse de notre positionnement épistémologique, de notre mode de 
raisonnement ou des méthodes que nous avons employées. Ce cadre méthodologique est 
commun à l’ensemble de notre recherche (étude exploratoire, étude de contenu, étude 
quantitative de déterminants, étude qualitative de déterminants). Les méthodes précises et 
spécifiques à chacune des phases empiriques seront décrites dans les chapitres suivants. 
Nous pouvons maintenant présenter la première phase empirique qui nous permettra 
d’apporter une réponse à notre première question de recherche : en quoi l’ambition stratégique 
se différencie-t-elle de la mission et de la vision ? 
La Figure 10 décrit la liaison entre les chapitres 1, 2 et 3 :  
Chapitre 1
Les formulations de l’avenir en sciences 
de gestion : 
• Mission, 




Etude empirique du contenu des ambitions, missions et visions
Revue de littérature, méthode, résultats
Chapitre 2




• Les frontières entre les concepts sont ambigües
• L’ambition stratégique identifiée dans l’étude exploratoire est 
absente de la littérature
• La mission et la vision sont des notions adéquates pour analyser les 
ambitions stratégiques
• Comment différencier les notions de mission, vision et d’ambition ?
• Comment évolue le contenu de ces discours sur la période récente ?
• Comment évoluent ces discours pour une même entreprise au cours 
du temps ?
• Un positionnement mixte
• Un mode de raisonnement abductif
• Un terrain constitué de 40 entreprises observées en 1996, 2000 et 
2004
 
Figure 10 : Liaison entre les chapitres 1, 2 et 3 
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CHAPITRE 3. ETUDE EMPIRIQUE DU CONTENU DES 
FORMULATIONS D’AVENIR EN RUPTURE 
Notre première question de recherche concerne le contenu des ambitions stratégiques. Nous 
cherchons ici à répondre à trois questions :  
•  En quoi le contenu de ces différents types de formulation (mission, vision, ambition) 
est-il différent ? 
•  En quoi le contenu de ces différents types de formulation a-t-il évolué sur la période 
récente ? 
•  En quoi la formulation évolue-t-elle pour une entreprise en termes de contenu et de 
type (mission, vision, ambition) ?  
Un des constats de notre revue de littérature est que peu de typologies sont disponibles 
concernant les formulations d’avenir en rupture. Nous ne pouvons donc pas utiliser une 
typologie existante pour qualifier notre objet ambition. 
En revanche, Campbell, Shrives et Bohmbach-Saager (2001) réalisent une description du 
contenu des visions sur un échantillon de 100 entreprises nord américaines.  
Nous avons constaté dans l’étude exploratoire que le contenu des ambitions stratégiques n’est 
pas homogène. En les parcourant et en faisant une première analyse de contenu, sur cet 
échantillon de 14 ambitions, nous avons constaté trois sources d’hétérogénéité. 
La première source d’hétérogénéité concerne les sujets mentionnés dans l’ambition. En effet, 
certaines ambitions traitent de l’entreprise elle-même, d’autres de son environnement, 
d’autres enfin des relations entre l’entreprise et son environnement.  
La seconde source d’hétérogénéité concerne les cibles qui sont mentionnées dans les 
ambitions. Les ambitions font parfois mention des parties prenantes externes et parfois 
internes, parfois les deux. 
Enfin, la troisième source d’hétérogénéité concerne la forme des ambitions. Certaines sont 
chiffrées, d’autres pas. Certaines sont datées, d’autres pas. Certaines enfin formulent des buts 
en valeur absolue, d’autres en valeur relative. 
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Pour répondre à nos trois questions, nous avons choisi de réaliser une étude de contenu dans 
ces trois directions (sujets, cibles, forme). La littérature et notre étude exploratoire nous 
donnent un cadre pour analyser les discours sur l’avenir. 
Nous procéderons en trois temps. Tout d’abord, nous analyserons la littérature sur les 
missions et visions pour identifier les catégories proposées dans les recherches antérieures 
concernant les sujets, les cibles et la forme, ce qui nous amènera à identifier 20 variables et à 
formuler des propositions à tester (Section 1). Ensuite, nous présenterons notre méthode de 
traitement et d’analyse (Section 2). Enfin, nous présenterons les résultats de notre étude de 71 
formulations de mission, vision, ambition identifiées dans les rapports annuels de 40 sociétés 
cotées à trois périodes (Section 3). 
Le schéma ci-après (Figure 11) résume cette démarche. 
Figure 11 : Démarche d'analyse de contenu 
Eude exploratoire de 14 
ambitions




Revue de littérature sur 
mission et vision 
concernant les trois axes




Analyse de 116 rapports 
annuels 
(36 en 1996, 40 en 2000 et 40 en 
2004)




Analyse de contenu de 71 
formulations
• Différences de contenu entre mission, vision et 
ambition
• Evolution 1996 –2004 en terme de contenu
• Cycles de formulations pour les entreprises
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Section 1.  REVUE DE LITTÉRATURE 
Nous allons dans cette section identifier les catégories pertinentes pour analyser les ambitions, 
missions et visions que nous avons collectées. Nous allons ainsi successivement analyser la 
littérature concernant les sujets que ces discours abordent (1), les cibles qu’ils mentionnent (2) 
et la forme utilisée (3). 
Nous terminons cette section en formulant des propositions sur le contenu des discours sur 
l’avenir qui sont issues de la littérature et de notre étude exploratoire (4). 
1.  Les variables concernant les sujets 
Afin de comparer les sujets formulés dans la littérature nous avons repris la comparaison 
réalisée par Bart et Baetz (1998) sur les missions en l’enrichissant des autres références que 
nous avons identifiées. Nous avons ensuite réalisé une comparaison dans la même logique sur 
les visions. 
A partir des catégories existantes nous avons choisi de réaliser des regroupements de 
catégories en méta catégories. Ces méta-catégories sont celles présentes dans la première 
ligne des deux tableaux (Tableau 12, Tableau 13). 
Nous avons réalisé cette opération afin de disposer d’un nombre plus restreint de catégories 
pour notre analyse. 
Les deux tableaux ci-après (Tableau 12, Tableau 13) présentent les résultats de ce travail de 
comparaison et de classification.
7 
 
                                                 
7 Bartlett et Ghoshal (1994)  ne parlent pas de mission mais de purpose. Nous avons choisi de rapprocher leur 
concept de purpose de celui de mission 
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Tableau 12 : Prescriptions concernant les sujets mentionnés dans les Missions 
Périmètre de la firme  Attitudes des membres de 
l’organisation  Raison d’être  Relation de la firme avec 
l’extérieur 
Elément de 
différenciation  Objectifs 
 
















financier  survie 
Drucker (1974)            X        X       
Want (1986)        X  X  X  X        X     
Pearce et David 
(1987)  X   X  X      X  X  X       X 
Campbell et Yeung 
(1991b)       X  X  X       X       
Collins et Porras 
(1991)                     X     
Coats et al. (1991)                      X     
Klemm et al.  (1991)           X       X X     
Ireland et Hitt 
(1992)       X    X       X       
Bartlett et Ghoshal 
(1994)       X    X   X           
Dalrymple et 
Parsons (1995)  X X                X  X   
Davies et Glaister 
(1997)           X         X     
Dess et Miller 
(1998)               X)   X X     
Bart et Baetz (1998)        X    X    X    X    X   
Lucas  (1998)      X  X          X X     
Campbell et al 
(2001)  X X  X              X  X  X   
Michael et Pearce 
(2004)  X  X  X                 
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Tableau 13 : Prescriptions concernant les sujets mentionnés dans les Visions 
 
Périmètre  Attitude des membres  Structure  Elément de 
différenciation  Raison d’être  Objectifs  Sujets de la vision 
Périmètre 
de la firme 
Produits / 
marchés 




Intégration de la 







Tichy et Devanna (1986)              X         
Nadler et Tushman (1989)       X    X    X        X 
Senge  (1990)             X        
Collins et Porras (1991)      X  X      X  X  X  X  X 
Hunt  (1991)                     
Nanus  (1992)             X        
Wilson  (1992)  X  X    X  X  X  X  X    X 
Goodstein et al.  (1993)             X        
James  (1994)               X       X 
Oswald, Mossholder et 
Harris (1994)  
                  X  
Métais et Roux-Dufort 
(1997) 
           X        
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Ces deux tableaux (Tableau 12, Tableau 13) nous montrent bien l’hétérogénéité quant aux 
prescriptions sur les sujets de la mission et de la vision. 
Le classement des sujets les plus fréquemment mentionnés dans la littérature est présenté dans 
le Tableau 14 (ordre décroissant de fréquence) :  
Tableau 14 : Sujets mentionnés dans les missions et vision 
Mission  Vision  Mission + Vision 
Objectifs 
Raison d’être 
Attitudes des membres 
Périmètre de la firme 
Eléments de différenciation 





Attitudes des membres 
Périmètre de la firme 
Structure 
Eléments de différenciation  
Objectifs 
Raison d’être 
Attitude des membres 
Périmètre de la firme 
Eléments de différenciation 




Nous avons donc choisi pour définir nos variables de composants de retenir les 7 méta 
catégories (Miles et Huberman, 1991) que nous avons construites sur la base des catégories 
recensées dans la littérature. 
 
2.  Les variables concernant les cibles 
Le deuxième groupe de variables que nous utilisons concerne les cibles qui sont mentionnées 
dans les ambitions stratégiques. 
De la même façon, nous avons réalisé une revue de la littérature sur les cibles prescrites pour 
les missions et les visions. 
Nous avons parcouru la littérature en nous interrogeant sur les types de parties prenantes à qui 
étaient destinées les formulations d’avenir. (Tableau 15, Tableau 16). 
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Tableau 15 : Prescriptions concernant les cibles mentionnées dans les Missions 
Cibles de la mission  Clients  Actionnaires  Employés  Communauté  Partenaires 







Collins et Porras (1991)    X  X             
Ireland et Hitt (1992)  X  X    X  X    X  X   
Bartlett et Ghoshal (1994)      X             
Bart et Baetz (1998)      X             
Bartkus et al. (2000)  X  X  X    X         
Campbell et al. (2001)  X  X  X  X  X         
Michael et Pearce (2004)  X  X  X    X        X 
Tableau 16 : Prescriptions concernant les cibles mentionnées dans les Visions 
Cibles de  la vision  Clients  Actionnaires  Employés  Communauté  Partenaires 
commerciaux  Environnement  Marchés 
financiers 
Gouvernement 




Nadler et Tushman (1989)       X             
Senge  (1990)                
Collins et Porras (1991)      X             
Hunt  (1991)                
Nanus (1992)    X  X  X    X       
Wilson  (1992)      X         X 
Goodstein et al.  (1993)                
James (1994)     X  X  X    X    X   
Métais et Roux-Dufort (1997)      X            X 
McGivern et Tvorik (1998)      X            X 
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La mission concerne toutes les parties prenantes alors qu’il y a deux conceptions de la vision 
concernant les cibles :  
  Une conception interne qui considère que les seuls destinataires de la vision sont les 
employés. 
  Une conception interne et externe qui reconnaît également que les employés sont 
destinataires de la vision mais qui avancent aussi les autres parties prenantes externes 
comme destinataires importants. 
Nous avons choisi de retenir la totalité des cibles identifiées dans la littérature des missions et 
visions pour définir nos variables concernant les cibles des ambitions. 
3.  Les variables concernant la forme 
Le troisième groupe de variables de notre analyse typologique concerne la forme des 
ambitions. 
Nous avons identifié dans notre étude exploratoire trois axes de forme : le fait que l’ambition 
soit chiffrée ou pas, le fait qu’elle soit datée ou pas et le fait qu’elle fasse référence à un but en 
valeur absolue ou en progression. 
La littérature confirme le débat sur la valorisation (chiffrée ou pas ; datée ou pas). Elle n’est 
pas convergente sur la question de la valorisation des formulations d’avenir. A la question 
« les formulations d’avenir doivent-elles être chiffrées et datées », les auteurs que nous avons 
mobilisés apportent des réponses différentes. 
Un premier courant considère que les formulations d’avenir ne doivent pas être chiffrées. 
Pour Hamel et Prahalad (1989), l’intention stratégique n’est ni datée, ni chiffrée. Elle n’est 
pas datée car l’intention stratégique s’inscrit dans le long terme (15-20 ans). Elle n’est pas 
chiffrée car elle concerne principalement le positionnement concurrentiel et plus 
particulièrement elle identifie le concurrent à dépasser. Pour Bartlett et Ghoshal (1994), le 
« purpose » n’est pas chiffré car les chiffres et les indicateurs financiers ne déclenchent pas 
l’implication des membres de l’organisation. De la même façon, Michael et Pearce (2004) 
n’associent pas de caractère temporel ou quantitatif à la mission car elle représente les limites 
posées à la diversification. 
Un deuxième courant considère au contraire que les formulations d’avenir doivent être 
chiffrées et datées (Collins et Porras, 1991 ; Wilson 1992). Pour Campbell et al. (2001), une 
98   Partie 1 - Construction de l’objet ambition stratégique – Etude empirique du contenu des formulations d’avenir 
99 
des composantes des formulations d’avenir est représentée par les objectifs financiers. Dans 
les travaux de Bartkus et al. (2000), la formulation d’avenir est chiffrée ou datée. 
En revanche, nous n’avons pas trouvé de contribution concernant le fait que l’ambition soit 
formulée en valeur absolue ou en progression. Les auteurs, quand ils abordent le sujet, ne font 
pas de prescriptions spécifiques (Wilson, 1992 ; Michael et Pearce, 2004 ; Bartkus et al., 
2000). 
Les autres sujets de forme évoqués dans la littérature concerne la longueur des missions par 
exemple (Bart et Baetz, 1998 ; Campbell et al., 2001). 
 
Cette revue de littérature nous a permis d’identifier 20 variables reprises dans le Tableau 17 : 
Synthèse des variables retenues dans l'analyse de contenu. 
Il nous faut à présent formuler des propositions que nous testerons ensuite dans notre étude de 
contenu. 
Tableau 17 : Synthèse des variables retenues dans l'analyse de contenu 
Groupes  Variables 
Raison d’être 
Périmètre 
Attitude des membres de l’organisation 
Relation de la firme avec l’extérieur 
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4.  Propositions sur le contenu des discours sur l’avenir 
La littérature nous permet de formuler des propositions d’une part quant à la fréquence 
d’observation des formulations d’avenir en rupture et d’autre part quant à leur contenu.  
Afin de construire nos propositions nous nous sommes également appuyé sur les résultats de 
notre étude exploratoire. En effet, aucune étude spécifique n’ayant été réalisée sur l’ambition 
stratégique, il était nécessaire de compléter les apports de la littérature sur les missions et 
visions d’éléments empiriques. 
Nous allons donc à présent développer nos propositions de fréquences (A) et de contenu au 
sein de chacun des trois axes de différenciation de contenu que nous avons identifiés : les 
sujets (B), les cibles (C) et la forme (D). 
A. Présence des formulations et évolution au cours du temps 
Notre première proposition concerne la fréquence d’observation des différentes notions de 
formulation d’avenir que nous avons identifiées. La littérature converge sur l’importance du 
phénomène des formulations d’avenir. Qu’il s’agisse des visions, missions ou des intentions 
stratégiques, les différents auteurs reconnaissent la part croissante de l’utilisation de ces outils 
de gestion. Nous reviendrons ultérieurement sur les déclencheurs et les raisons expliquant 
l’utilisation de ces outils. 
On devrait donc s’attendre à observer des formulations d’avenir dans une proportion 
importante. Campbell et al. (2001) dans leur étude sur les visions identifient une proportion 
de 67%. Cette étude retient une définition assez large de la vision, assez proche de notre 
définition de formulation de l’avenir. Nous pouvons donc nous attendre à observer une 
proportion du même ordre de grandeur. 
Concernant la fréquence individuelle des différents types de formulation d’avenir, nous 
n’avons pas d’indication précise dans la littérature. En revanche, notre étude exploratoire fait 
apparaître les résultats suivants (N=35). 
  15 ambitions (43 %) 
  7 missions (20%) 
  5 visions (14%) 
Soit un total de 77%. L’écart entre ce résultat et ceux de l’étude de Campbell et al. (2001) 
peut s’expliquer par l’écart de période prise en compte. L’étude de Campbell et al. (2001) a 
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étudié les rapports annuels de l’année 1997 alors que nous avons étudié les rapports annuels 
de l’année 2004.  
Concernant l’évolution dans le temps, nous n’avons pas trouvé dans la littérature d’étude 
longitudinale sur l’une ou l’autre des notions. En adoptant une perspective institutionnaliste 
(DiMaggio et Powell, 1983  : Meyer et Rowan, 1977), les phénomènes de mimétisme et 
d’effet de mode nous conduiraient à proposer que la proportion a plutôt tendance à augmenter 
au cours du temps. 
Proposition 1 
La majorité des entreprises formulent un discours sur l’avenir en rupture. La proportion aura 
tendance à augmenter au fil du temps. 
B. Sujets 
Comme nous l’avons vu précédemment, plusieurs sujets des notions de vision et de mission 
ont été formulés. Nous les avons regroupées en 7 méta-catégories : relation de la firme avec 
l’extérieur, objectifs, raison d’être, attitude des membres, éléments de différenciation, 
périmètre, structure. 
L’étude de Campbell et al. (2001) est plus spécifique et montre que l’ordre décroissant de 
fréquence des sujets est le suivant :  
  Future (goals) (24%) 
  Business (21%) 
  International (19%) 
  Products (17%) 
  Technology (8%) 
  Innovation (6%) 
  Financials (5%) 
Nous devrions observer un classement des composantes similaire à celui proposé par 
Campbell et al. (2001) concernant les formulations de l’avenir et plus spécifiquement 
concernant l’ambition. 
En outre, en utilisant la même méthode que Campbell et al. (2001), les résultats de notre étude 
exploratoire sont les suivants (Tableau 18):  
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Tableau 18 : Résultats de l'étude exploratoire concernant les sujets mentionnés 
  Ambition, Mission, 
Vision 
Ambition 
Relation de la firme avec l’extérieur    14%  12% 
Objectifs 32%  39% 
Raison d’être  11%  6% 
Attitude des membres  5%  3% 
Eléments de différenciation  17%  18% 
Périmètre 20%  21% 
Structure  3%  0% 
 
Proposition 2 
Les sujets les plus fréquemment abordés dans les missions, visions et ambitions seront : les 
objectifs, le périmètre et les éléments de différenciation 
 
C. Cibles  
Nous avons vu que plusieurs parties prenantes étaient identifiées dans la littérature. 
L’étude de Campbell et al. (2001) est plus spécifique et montre l’importance décroissante de 
fréquence des cibles :  
  Clients (30%) 
  Actionnaires (25%) 
  Employés (17%) 
  Communauté (11%) 
  Partenaires commerciaux (9%) 
  Environnement (8%) 
 
Nous devrions observer un classement des cibles similaire à celui proposé par Campbell et al. 
(2001) concernant les formulations de l’avenir et plus spécifiquement concernant l’ambition. 
 
En revanche, notre étude exploratoire fait apparaître les résultats suivants (Tableau 19) :  
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Tableau 19 : Résultats de l'étude exploratoire concernant les cibles mentionnées 
  Ambition, Mission, 
Vision 
Ambition 
Clients  35%  33% 
Actionnaires 12%  22% 
Employés  12%  11% 
Environnement 10% 6% 
Communauté  18%  17% 
Top management  0%  0% 
Partenaires commerciaux  8%  6% 
Marchés financiers  0%  0% 
Gouvernement  4%  6% 
 
Proposition 3 
Les cibles les plus fréquemment citées dans les missions, visions et ambitions seront les 
clients, la communauté, les actionnaires et les employés 
D. Forme  
La littérature sur les formulations d’avenir, n’aborde pas explicitement les questions de forme. 
En revanche, notre étude exploratoire fait apparaître que quatre catégories peuvent être 
identifiées : chiffrée ou non, datée ou non, en valeur absolu ou pas et en progression ou pas. 
Notre étude exploratoire fait apparaître les résultats présentés dans le Tableau 20:  
Tableau 20 : Résultats de l'étude exploratoire concernant la forme 
  Ambition, Mission, 
Vision 
Ambition 
Chiffrée  0%  0% 
Datée 7%  13% 
Valeur absolue  67%  50% 
Progression 26%  38% 
 
Proposition 4 
Les ambitions ne sont pas chiffrées ou datées. Elles peuvent être à la fois formulées en 
progression ou en valeur absolue. 
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Conclusion de la section 
Nous cherchions dans cette section à définir des catégories pour 
analyser des missions, visions et ambitions. Nous avons recensé les 
variables qui étaient mentionnées dans la littérature sur chacun des 
trois axes d’analyse que nous avions identifiés dans notre étude 
exploratoire. Nous avons ainsi identifié 20 variables reprises dans le 
Tableau 17 : Synthèse des variables retenues dans l'analyse de 
contenu. 
L’analyse de la littérature et notre étude exploratoire nous permettent 
de formuler quatre propositions concernant la fréquence globale et le 
contenu des missions, visions et ambitions. 
Ces propositions sont reprises dans le Tableau 21. 
 
Tableau 21 : Synthèse des propositions 
Code  Libellé 
P1  La majorité des entreprises formulent un discours sur l’avenir en rupture. La 
proportion aura tendance à augmenter au fil du temps. 
P2  Les sujets les plus fréquemment abordés dans les missions, visions et 
ambitions seront : les objectifs, le périmètre et les éléments de différenciation. 
P3  Les cibles les plus fréquemment citées dans les missions, visions et ambitions 
seront les clients, la communauté, les actionnaires et les employés. 
P4  Les ambitions ne sont pas chiffrées ou datées, elles peuvent être à la fois 
formulées en progression ou en valeur absolue. 
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Section 2.  MÉTHODE D’ANALYSE ET DE TRAITEMENT DES DONNÉES 
Nous allons à présent expliciter notre méthode d’analyse et de traitement des données. Nous 
avons précédemment expliqué comment nous avons constitué notre échantillon (Chapitre 2) et 
comment nous avons sélectionné les formulations d’avenir. Nous allons à présent expliquer 
comment nous avons déterminé nos unités d’analyse (1), comment nous les avons 
catégorisées (2) et comment nous les avons analysées (3). 
1.  Détermination des unités d’analyse 
La première étape de l’analyse de contenu est la détermination des unités d’analyse (Allard-
Poési et al., 1999). Weber (1990) identifie six unités d’analyse :  
  Un mot 
  Le sens d’un mot 
  Une phrase entière 
  Des morceaux de phrase 
  Un paragraphe 
Les données que nous avons à disposition sont des phrases assez courtes (la plus courte fait 3 
mots, la plus grande 91 mots et la moyenne se situe à 37 mots). De plus, nous cherchons à 
identifier quelles sont les catégories auxquelles ces phrases courtes sont rattachées partant de 
l’hypothèse que plusieurs catégories peuvent être rattachées à la formulation d’une ambition 
ou vision.  
Notre unité d’analyse est constituée de morceaux des formulations que nous avons récoltées.  
2.  Catégorisation 
Allard-Poési et al. (1999) distinguent deux façons de réaliser les catégories. Dans la méthode 
a priori les catégories de contenu doivent être définies avant l’analyse du texte, à partir de 
l’expérience ou de résultats de recherches antérieures. Dans la méthode a posteriori, la 
définition des catégories s’effectue durant le processus de codage.  Nous avons réalisé un 
codage suivant la méthode a priori. 
Nous avons catégorisé nos unités d’analyse trois fois de façon indépendante  : une fois 
concernant les sujets, une fois concernant les cibles et enfin une fois concernant la forme. 
105   Partie 1 - Construction de l’objet ambition stratégique – Etude empirique du contenu des formulations d’avenir 
Pour les deux premières étapes de codage, nous avons repris comme outil de catégorisation 
les catégories et méta-catégories (Miles et Huberman, 1991) identifiées dans la littérature qui 
sont présentées dans le chapitre 5.  
L’arbre de codage que nous avons utilisé pour les sujets est présenté dans le Tableau 22:  
Tableau 22 : Arbre de codage utilisé pour les sujets mentionnés dans les formulations 
Méta‐catégorie  Catégorie 
Technologie 
produits  Périmètre 
Localisation 
Valeurs / croyances 
Comportements et politiques 
Attitude des membres de 
l'organisation 
Philosophie 
Contribution à la société 
Raison d'être 
Identité 
Structure  Organisation / culture 
Elément de 
différenciation  Avantage concurrentiel 
Obligation envers Sh  Relation de la firme avec 









L’arbre de codage utilisé pour les cibles mentionnées est présenté dans le Tableau 23 :  
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Nous avons ensuite renseigné notre base d’enregistrements avec des 0 ou des 1 suivant que les 
formulations mentionnaient l’un ou l’autre des sujets et l’une ou l’autre des cibles. 
La table constituée des enregistrements et des variables est présente en Annexe D et en 
Annexe E. 
 
Notre troisième étape de codage concerne la forme utilisée pour formuler une mission, une 
vision et une ambition. Nous avions identifié dans notre étude exploratoire trois types de 
formes  : le fait que la formulation soit chiffrée, datée et formulée en valeur absolue ou 
progression. 
Concernant l’aspect chiffré. Nous avons défini une variable « chiffré » de type oui/non. Nous 
avons renseigné cette variable en associant « oui » dès qu’un chiffre était formulé quel que 
soit le sujet qu’il concerne (à l’exception des dates qui sont traitées dans le deuxième axe). 
Concernant l’aspect daté. Nous avons défini une variable « daté » de type oui / non. Nous 
avons renseigné cette variable en associant « oui » si une date future était précisée dans la 
formulation de l’ambition. 
Concernant l’aspect valeur absolue ou progression, nous avons défini deux variables, une 
variable « valeur absolue » et une variable « progression ». Nous avons renseigné la première 
en associant « oui » si le chiffre (par exemple : amélioration de résultat, part de marché) était 
mentionné sous forme absolue (par exemple 50%, 100M€). Nous avons renseigné la seconde 
en associant « oui » si le chiffre était mentionné sous forme de progression (augmenter de 
50%).  
Le détail du codage de nos 71 formulations d’avenir est présenté en Annexe F. 
 
Afin d’évaluer la fiabilité du codage, nous avons réalisé un double codage sur une partie de 
l’échantillon (N= 15 formulations). 300 items étaient sélectionnables (15 formulations x 20 
variables). Lors du premier codage, 76 items avaient été sélectionnés. 77 l’ont été lors du 
deuxième codage. 
Le Tableau 24 résume les écarts par catégories : 
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Ainsi pour les 7 catégories représentant 80% des citations initiales, nous avons un écart de 1 
item (sur 61). 
En outre, sur les 15 formulations de l’échantillon :  
•  9 ne présentaient aucun écart de codage 
•  5 présentaient un écart de 1 item 
•  1 présentait un écart de 2 items 
3.  Analyse des données 
Nous avons ensuite réalisé une analyse quantitative de comptage d’occurrences et de 
fréquence concernant d’une part la présence des ambitions, vision et mission et d’autre part 
concernant les différentes catégories dont nous disposions : occurrences et fréquence par méta 
catégories de sujets, fréquence par cible, fréquence par forme. 
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Pour les fréquences de présence des ambitions, visions, missions, nous avons attribué 1 point 
à chaque formulation. C'est-à-dire que si une entreprise formule dans le même rapport annuel 
une ambition et une vision, la note attribuée à cette entreprise est de 2 points. 
Nous avons ensuite compté le nombre de points associés à l’ambition, la vision et la mission. 
Pour les fréquences par catégorie, nous avons associé 1 point à chaque fois qu’un sujet était 
identifié suivant la démarche expliquée plus haut. Nous avons réalisé ce calcul pour chacune 
des trois catégories (sujet, cible, forme). Ainsi 2 points étaient associés à une entreprise dont 
la formulation d’avenir révélait une notion de périmètre et d’objectif.  
Nous avons ensuite calculé une fréquence par catégorie (sujet d’abord, cible ensuite et forme 
enfin) sur la totalité de notre échantillon. Pour déterminer la fréquence d’apparition de chaque 
sujet, nous avons dans un premier temps additionné le nombre de points associés à chaque 
méta-catégorie (périmètre, objectifs, relation de la firme avec l’extérieur, raison d’être, 
attitude des membres de l’organisation, structure, élément de différenciation). Ce calcul nous 
donne une valeur par méta-catégorie. En additionnant chacune de ces valeurs, nous obtenons 
le nombre total de citations associés à la catégorie sujet. Dans un second temps nous avons 
divisé le nombre associé à chaque méta catégorie par le nombre total de points de la catégorie 
sujet.  
Ainsi, une fréquence de 60% associée à la notion de périmètre signifie que la notion de 
périmètre a été citée dans 60% des cas de citations des notions de sujets. 
Nous avons procédé de la même façon concernant les cibles et les formes. 
Le Tableau 25 illustre le mode de calcul avec 4 formulations d’ambition :  
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Tableau 25 : Exemple de calcul de fréquence de sujets mentionnés 









Objectifs  Raison 
d'être 
Structure 
Carrefour  L'ambition première du groupe est d'être la 
référence de la distribution moderne sur chacun 
de ses marchés 
1 0  0  0  1  0  0 
Caterpillar  Être leader mondial en matière de valeur 
ajoutée pour le client 
1 0  0  1  1  0  0 
Dalkia  Notre ambition : tisser avec nos clients une 
relation durable  
0 0  0  0  1  0  0 
EDF  Grand opérateur européen de l’industrie 
électrique, le groupe EDF intervient sur des 
marchés de plus en plus concurrentiels. Son 
ambition : répondre aux besoins de ses clients 
en prospects par des solutions compétitives 
pouvant associer électricité, gaz et services 
1 0  0  1  1  0  0 
Nombre de citations (total = 3+2+4=9)  3  0  0  2  4  0  0 
Fréquence 33%  0%  0%  22%  45%  0%  0% 
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Conclusion de la section 
L’objectif de cette section était de présenter notre méthode. Notre 
terrain est constitué des formulations de missions, visions et ambitions 
récoltées dans les rapports annuels de 40 entreprises en 1996, 2000 et 
2004. 
Nous avons sélectionné ces formulations en nous appuyant sur les 
mots utilisés dans les rapports et non en réalisant une récolte 
sémantique. 
Nous avons analysé ces formulations en réalisant un codage et une 
analyse thématique de fréquence sur chacune des variables identifiées 
dans le chapitre précédent. 
Nous avons réalisé un double codage d’une partie de notre 
échantillon qui s’est révélé satisfaisant. 





111   Partie 1 - Construction de l’objet ambition stratégique – Etude empirique du contenu des formulations d’avenir 
Section 3.  RÉSULTATS 
Nous pouvons dans cette section présenter les résultats de notre étude. Nous avons 
précédemment présenté notre cadre de référence et nous avons formulé des propositions 
(Section 1), nous avons exposé notre méthode (Section 2). 
Nous allons tout d’abord présenter les résultats des analyses de fréquences globales de 
formulation des missions, visions et ambition (1). Nous présenterons ensuite les résultats des 
analyses de fréquence concernant les variables que nous avons identifiées dans le cadre de 
référence, ce qui nous conduira à présenter nos résultats concernant le périmètre global de 
formulation (2), les sujets mentionnés (3), les cibles évoquées (4) et la forme utilisée (5). 
Nous allons compléter ces analyses de fréquence globales par des analyses centrées sur les 
entreprises. En particulier, nous analyserons plus en détail les formulations des entreprises qui 
utilisent à la fois l’ambition et la vision ou la mission (6). Nous adopterons une perspective 
dynamique (au cours de la période étudiée) et périodique (à chacune des périodes).  
Nous réaliserons enfin une analyse du cycle de formulation des missions, visions et ambitions 
(7). 
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1.  Fréquence des formulations d’avenir 





















N = 36 
 
Ambition Mission  Vision  Total 
45 13  13  71 
Sur les 116 enregistrements de la base, on constate que dans 71 cas (61%) les entreprises ont 
avancé des formulations d’avenir de l’un ou l’autre type. 
On constate également que c’est l’ambition qui est la formulation la plus fréquente et qu’elle 
est trois fois plus fréquente que les deux autres formulations. 
En se plaçant dans une perspective longitudinale on est amené à réaliser plusieurs constats. 
  Au global, on constate un doublement de la fréquence des formulations d’avenir dans 
les rapports annuels sur la période étudiée : 15 en 1996 et 32 en 2004. 
  Concernant la répartition entre les trois notions, l’ambition est pour les trois périodes 
la formulation la plus fréquente, toutefois sa fréquence relative par rapport aux deux 
autres notions diminue au cours des trois périodes.  
  Les deux notions de vision et de mission ont sensiblement le même profil d’évolution 
de fréquence au cours du temps. 
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2.  Périmètre 
Les trois groupes de variables que nous avons définis contiennent 20 variables. Une première 
analyse que nous pouvons mener concerne le nombre de variables mobilisées par entreprise. 
Ce que l’on pourrait appeler le périmètre de formulation. 
finis contiennent 20 variables. Une première 
analyse que nous pouvons mener concerne le nombre de variables mobilisées par entreprise. 
Ce que l’on pourrait appeler le périmètre de formulation. 






































































Graphique 3 : Nombre d'items dans les ambitions (N=45)  Graphique 3 : Nombre d'items dans les ambitions (N=45) 
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Tableau 26 : Nombres d'items mentionnés dans les missions, visions, ambitions - 1996-2004 
    1996  2000  2004  Total 
Nb  44 69 92 205 
Ambition 
Moy (N)  3,67 (12)  5,31 (13)  4,6 (20)  4,55 (45) 
Nb  4 20  26  50 
Mission 
Moy (N)  4 (1)  3,33 (6)  4,33 (6)  3,84 (13) 
Nb  7 16  25  48 
Vision 
Moy (N)  3,5 (2)  3,2 (5)  4,17 (6)  3,69 (13) 
Nb  55 105  143  303 
Total 
Moy (N)  3,66 (15)  4,38 (24)  4,47 (32)  4,26 (71) 
Voici les conclusions que nous pouvons tirer de cette première analyse :  
  Sur tout le périmètre (ambition, mission et vision en 1996, 2000 et 2004) on constate 
que la moyenne d’items inclus dans les formulations d’avenir se situe autour de 4. 
C’est-à-dire que parmi les 20 variables que nous avons identifiées (qui concernent les 
sujets mentionnés, les cibles et la forme) les formulations que nous avons analysées en 
font apparaître en moyenne 4. 
  Les distributions des ambitions et des autres formulations d’avenir sont sensiblement 
les mêmes. C’est-à-dire que l’on ne constate pas de différence notable entre l’ambition 
et les deux autres notions concernant le nombre d’items mentionnés. L’une ou l’autre 
des notions ne mentionne pas radicalement plus d’items que les autres. 
  Si l’on s’attache à analyser l’évolution au cours du temps, on constate que le nombre 
moyen d’items mentionnés dans les formulations d’avenir a tendance à augmenter de 
façon constante au cours de la période (3,66 en 1996 et 4,47 en 2004). On constate 
également que l’écart type a tendance à augmenter sur la période. 
  Si l’on analyse de façon différenciée les trois notions, on constate qu’elles n’ont pas le 
même profil d’évolution. Le nombre d’items mentionnés dans les ambitions a 
tendance à augmenter fortement en 2000 puis à diminuer en 2004 alors que celui des 
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missions et visions a tendance à diminuer entre 1996 et 2000 puis à augmenter 
fortement en 2004. 
Cette première analyse nous amène à  poser une nouvelle question :  
S’il n’y a pas de différence notable entre les ambitions et les deux autres notions concernant le 
nombre d’items mentionnés, existent-ils des différences concernant les items mentionnés eux-
mêmes ? S’agit-il des sujets, des cibles ou de la forme ? 
3.  Sujets mentionnés 
Le premier axe identifié dans notre étude exploratoire concerne les sujets mentionnés dans les 
formulations de missions, vision et ambition. Nous allons présenter les résultats de nos 
analyses de fréquence au global et pour chacune des trois périodes étudiées. 
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Tableau 27: Nombre de sujets mentionnés dans les missions, visions, ambitions 1996-2004 
    1996  2000  2004  Total 
Nb  21 34 47 102 
Ambition 
Moy (N)  1,75  (12)  2,61 (13)  2,35 (20)  2,27 (45) 
Nb  2 11  11  24 
Mission 
Moy (N)  2 (1)  1,83 (6)  1,83 (6)  1,85 (13) 
Nb  4 9 9 22 
Vision 
Moy (N)  2 (2)  1,8 (5)  1,5 (6)  1,69 (13) 
Nb  27 54 76 148 
Total 
Moy (N)  1,8 (15)  2,25 (24)  2,09 (32)  2,08 (71) 
 
 
Nous avons mené une analyse complémentaire pour détailler les deux sujets qui représentent 
une part importante de la fréquence : les objectifs et le périmètre. La littérature distingue trois 
types d’objectifs (image, financier et positionnement) et deux types de périmètre 
(géographique et produits/services). 
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Graphique 12: Evolution 1996-2004 des composantes des  sujets objectifs et périmètre dans les missions, 
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Voici les conclusions que nous pouvons tirer de cette deuxième analyse :  
  Au cours du temps, le profil d’évolution du nombre moyen de sujets mentionnés a eu 
tendance à augmenter entre 1996 et 2000 puis à diminuer en 2004. Il se situe en 
moyenne autour de 2 sujets mentionnés. On constate que cette évolution est largement 
déterminée par l’évolution du profil des ambitions. Les missions et vision ont plutôt eu 
tre et relation de la firme avec 
nt une augmentation du périmètre produit au 
s 3 types de formulation sont différents concernant les cibles 
uxquelles elles s’adressent. 
 
tendance à diminuer de façon constante sur la période. 
  Au global, on constate que deux sujets se détachent : les objectifs et le périmètre. Ils 
expliquent 66% du nombre de citations de sujets pour l’ambition et 58% au global sur 
les trois notions. Toutefois, on constate que l’importance relative de ces deux notions a 
tendance à diminuer au cours du temps (70% en 1996 contre 51% en 2004) et ce au 
profit de la raison d’être qui apparaît en 2000, des relations de la firme avec l’extérieur 
et de l’attitude des membres de l’organisation qui augmentent fortement sur la période. 
  Si l’on s’attache à comparer l’ambition aux autres notions, on constate que l’ambition 
a un profil global de fréquence entre les sujets similaire au profil global. Toutefois, 
l’ambition semble plus centrée autour des trois sujets principaux (périmètre, objectifs 
et éléments de différenciation) qui représentent 78% des citations contre 72% au 
global. On observe la même tendance qu’au global : une diminution de l’importance 
relative au profit d’une augmentation de la  raison d’ê
l’extérieur et attitudes des membres de l’organisation. 
  Concernant l’analyse spécifique sur le périmètre et les objectifs on constate une forte 
augmentation des objectifs d’image au détriment des objectifs financiers et de 
positionnement. On constate égaleme
détriment du périmètre géographique. 
Voyons à présent en quoi le
a
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4.  Cibles de l’ambition 
Le deuxième axe identifié dans notre étude exploratoire concerne les cibles mentionnées dans 
les formulations de mission, vision et ambition. Nous allons présenter les résultats de nos 
analyses de fréquence au global et pour chacune des trois périodes étudiées. 
ntionnées dans 
les formulations de mission, vision et ambition. Nous allons présenter les résultats de nos 
analyses de fréquence au global et pour chacune des trois périodes étudiées. 
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Tableau 28 : Evolution 1996-2004 du nombre de cibles mentionnées dans les missions, visions et ambitions 
    1996  2000  2004  Total 
Nb  12 16 25 53 
Ambition 
Moy (N)  1  (12)  1,23 (13)  1,25 (20)  1,18 (45) 
Nb  1 6 9 16 
Mission 
Moy (N)  1 (1)  1 (6)  1,5 (6)  1,23 (13) 
Nb  1 6 16  23 
Vision 
Moy (N)  0,5 (2)  1,2 (5)  2,66 (6)  1,77 (13) 
Nb  14 28 50 92 
Total 
Moy (N)  0,93 (15)  1,16 (24)  1,56 (32)  1,3 (71) 
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Voici les conclusions que nous pouvons tirer de cette troisième analyse :  
  Au global et en évolution sur la période, on constate une augmentation constante du 
nombre moyen de cibles mentionnées. Cette évolution est la même sur les trois 
notions. On constate que la vision tire la moyenne et que l’ambition a un profil 
d’augmentation plus tassé que les deux autres notions. De la même façon, on constate 
que l’ambition au global s’adresse à moins de cibles différentes et que la vision 
mentionne le plus de cibles. 
  On constate que les trois premières cibles expliquent 80% des citations (clients, 
actionnaires et employés). Cette proportion est encore plus accentuée pour les 
ambitions (86%). Toutefois, cette proportion a tendance à diminuer au cours du temps 
au profit de nouvelles cibles qui apparaissent (environnement, partenaires 
commerciaux, marchés financier et gouvernement). Les ambitions ne reproduisent pas 
cette tendance globale. La proportion des actionnaires et clients reste sensiblement la 
même au cours de la période et l’on constate que toutes ambitions confondues, 5 cibles 
sont mentionnées en 2004 contre 9 pour les missions et vision. C’est ce qui explique 
qu’au global (tous items confondus) les ambitions mobilisent moins d’items au cours 
des trois périodes. 
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5.  Formes 
Le troisième axe identifié dans notre étude exploratoire concerne la forme utilisée pour 
formuler une mission, vision ou ambition. Nous allons présenter les résultats de nos analyses 
de fréquence au global et pour chacune des trois périodes étudiées. 























 Valeur absolue  Progression  Chiffrée  Datée
Graphique 21 : Formes utilisées dans les ambitions (N=45) 
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Voici les conclusions que nous pouvons tirer de notre quatrième analyse :  
  On constate qu’une minorité de formulations d’avenir sont chiffrées ou datées 
(respectivement 5 et 4 au total sur les trois périodes) et que seules les ambitions sont 
chiffrées ou datées. 
  On constate également que la majorité des formulations d’avenir sont formulées en 
valeur absolue. Concernant les ambitions spécifiquement, la proportion est 
sensiblement la même entre valeur absolue et progression. 
6.  Analyse au niveau des entreprises 
Nous avons jusqu’à présent analysé nos données sans prendre en compte la dimension 
individuelle de chaque entreprise de l’échantillon. 
Nous pouvons compléter notre première analyse globale de contenu par une analyse plus fine 
centrée sur les entreprises. En effet, nous avons identifié des différences globales de contenu 
concernant les sujets mentionnés dans les missions, visions et ambitions : l’ambition semble 
plus centrée que les deux autres types autour des trois sujets principaux (le périmètre, les 
objectifs, et les éléments de différenciation). 
Si nous nous attachons plus particulièrement aux formulations elles-mêmes pour une même 
entreprise, nous pouvons préciser et compléter cette analyse globale par une étude des cas 
d’entreprises formulant au même moment une ambition et les autres objets. 
 Voyons plus en détail les fréquences d’associations (Tableau 29). 
Tableau 29: Evolution des associations de l’ambition avec la mission et la vision 
  1996  2000  2004  Total 
Total : Nombre d’entreprises formulant 
une ambition et une autre forme 
1 5 7  13
Nombre d’entreprises formulant une 
ambition et une mission 
21   3
Nombre d’entreprises formulant une 
ambition et une vision 
1 2 4  7
Nombre d’entreprises formulant une 
ambition, une mission et une vision 
12   3
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Il est intéressant d’analyser plus en détail ces 13 cas pour se demander en quoi les ambitions 
sont différentes des missions et visions pour une même entreprise. 
Commençons par les entreprises associant la même année ambition et vision. Nous avons 
recensé 7 cas de ce type (Peugeot en 1996 et 2000, EADS en 2000 et 2004, Axa en 2004, 
France Télécom en 2004 et Renault en 2004). 
L’analyse thématique des ambitions de ces 7 cas fait ressortir que l’ambition concerne 
principalement les objectifs que se fixe l’entreprise, qu’ils concernent le positionnement 
concurrentiel, les résultats financiers ou l’image. Il s’agit par exemple de «  améliorer la 
rentabilité après impôt des capitaux employés » pour Peugeot en 2000, de devenir le « leader 
mondial du secteur aéronautique, de défense et de l’espace » pour EADS en 2000 ou « d’être 
l’un des premiers constructeurs généralistes » pour Peugeot en 1996. 
L’analyse thématique des visions de ces 7 cas fait ressortir que la vision ne concerne pas les 
objectifs que se fixe l’entreprise mais d’autres éléments  : la place de l’entreprise dans la 
société, les évolutions des marchés clients, la politique interne ou les moyens associés à 
l’ambition. 
A titre d’exemple, les encadrés suivants (Encadré 1, Encadré 2) présentent des extraits des 
rapports annuels de Peugeot en 2000 et d’EADS en 2004 : 
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Peugeot 2000  
UNE VISION DE L’AVENIR À LONG TERME DU GROUPE  
La stratégie de PSA PEUGEOT CITROËN repose sur la conviction que la réussite d’un 
grand constructeur automobile ne réside pas dans la poursuite d’un hypothétique volume 
critique de production face à un marché qui ne cesse de se diversifier et de se segmenter, elle 
réside dans sa capacité à mettre sur le marché le plus rapidement possible des voitures 
différentes et innovantes pour satisfaire des clients de plus en plus exigeants et divers dans 
leurs attentes. Nos clients attendent des voitures séduisantes, capables de les satisfaire par 
leur style, leur confort, leur originalité, le plaisir de conduire qu’elles procurent. Ils attendent 
également des voitures leur permettant une attitude de citoyen responsable face aux enjeux de 
sécurité, de réduction de la pollution atmosphérique, de qualité de vie dans les villes.  
Inspirée par ces convictions, la stratégie du groupe PSA PEUGEOT CITROËN vise une 
croissance interne soutenue, fondée sur le développement des gammes de produits, 
l’innovation et l’excellence dans des domaines-clés, le développement international, la 
flexibilité et la maîtrise des coûts. 





EADS 2004  
En effet, notre vision d’entreprise mondiale recherche l’équilibre entre performance 
économique, prise en compte des intérêts de toutes les parties prenantes et respect de 
l’environnement. Nous pensons qu’il est du meilleur intérêt de nos actionnaires, à long terme, 
de nous laisser guider par cette vision dans la prise de décisions stratégiques. 
Encadré 2 : Vision formulée par EADS en 2004 (source : rapport annuel) 
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Nous avons recensé 3 cas d’entreprises associant ambition et mission (Axa 2000, Suez 2000 
et LVMH 2004). 
L’analyse thématique de ces trois ambitions fait ressortir que l’ambition concerne les 
objectifs. Il s’agit par exemple de « devenir la référence de la protection financière » pour Axa 
ou « d’affirmer la position d’acteur mondial des services à l’industrie » pour Suez. 
L’analyse thématique de ces trois missions fait ressortir que la mission ne concerne pas les 
objectifs mais plutôt la raison d’être de l’organisation. Les deux encadrés suivants (Encadré 3, 
Encadré 4) présentent les missions d’Axa et de Suez : 
AXA a pour mission de protéger ses clients contre un large éventail de risques et de les aider 
à construire leur patrimoine tout au long de leur vie. Pour ce faire, AXA propose des services 
d’assurance, de réassurance, de gestion d’actifs, de conseil patrimonial et d’autres produits 
financiers connexes. 
Encadré 3 : Mission d'Axa en 2000 (source rapport annuel) 
 
Apporter l’essentiel de la vie : c’est la mission que sont fiers de remplir chaque jour les 
hommes et les femmes du Groupe à votre service. 
Encadré 4 : Mission de Suez en 2000 (source : rapport annuel) 
Nous avons enfin identifié 3 cas d’entreprises associant la même année mission, vision et 
ambition (Vivendi Universal en 2000, Arcelor en 2004 et Publicis en 2004). 
L’analyse thématique de ces 3 ambitions fait ressortir que l’ambition concerne les objectifs de 
l’entreprise qu’il s’agisse de positionnement ou d’image. Il s’agit par exemple « d’être la 
société préférée des consommateurs » pour Vivendi Universal, de « conforter la position de 
leader mondial » pour Arcelor et « d’être connu et reconnu comme un groupe qui étonne et 
qui inspire » pour Publicis. 
L’analyse thématique des 3 visions fait ressortir que la vision concerne les évolutions de 
marché et la politique interne. Il s’agit par exemple «  des principes de responsabilités 
d’Arcelor ». Citons également celle de Publicis :  
« En ce qui concerne la vision, nous avons su anticiper les besoins des annonceurs. Nous 
avons très tôt identifié la nécessité de communiquer de façon holistique, d’être mondial et 
multi-réseaux. » 
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L’analyse thématique des 3 missions fait ressortir que la mission concerne principalement la 
raison d’être. Il s’agit par exemple pour Arcelor :  
Le groupe Arcelor a pour mission de développer, produire et commercialiser l’acier sous 
toutes ses formes et nuances, ainsi que les produits qui en sont dérivés et associés, à la 
satisfaction de ses clients et tout en respectant l’environnement. 
Ou pour Publicis :  
La mission d’un groupe de communication est essentiellement de mettre en présence le plus 
efficacement possible et par tous les moyens appropriés, une marque et un consommateur. 
L’analyse thématique de ces 13 cas fait donc ressortir que : 
  L’ambition est plutôt centrée autour des objectifs que se fixe l’entreprise. 
  La mission évoque principalement la raison d’être de l’organisation. 
  La vision concerne à la fois les évolutions de marché, la politique interne et la place de 
l’organisation dans la société. 
Ainsi, nous sommes donc en mesure de dire que les trois notions ambition, mission et vision 
ne sont pas redondantes, qu’elles sont complémentaires et qu’une première différence quant à 
leur contenu peut être formulée. 
7.  Analyse des cycles de formulation 
Notre revue de littérature nous a également conduit à nous interroger sur l’évolution des 
formulations en termes de contenu et en termes de type. 
Si l’on s’attache à analyser les entreprises qui présentent des formulations d’avenir dans leur 
rapport annuel sur les trois périodes, on peut se demander si une notion succède à une autre. 
Quel est le cycle de vie des formulations d’avenir, les ambitions succèdent-elles aux 
missions ? Est-ce l’inverse ? 
Ce qui nous amène à poser deux nouvelles questions :  
Quelle est la séquence de formulation entre les 3 types ? 
Quelle est la séquence de formulation à l’intérieur d’un type ? 
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Sur les 40 entreprises de notre échantillon on peut constater la répartition suivante :  
•  7 entreprises ne formulent aucun discours sur l’avenir à aucune période. 
•  15 entreprises formulent un des discours (mission et/ou vision et/ou ambition) à une 
seule des trois périodes (Tableau 30). 
•  18 entreprises formulent des discours à plusieurs périodes. 
Tableau 30 : 15 entreprises formulant un discours à une période uniquement 
  1996  2000  2004  Total 
Nombre d’entreprises formulant une 
fois uniquement une ambition 
4 1 6  11
Nombre d’entreprises formulant une 
fois uniquement une mission 
1  1
Nombre d’entreprises formulant une 
fois une ambition et une vision 
1  1
Nombre d’entreprises formulant une 
fois une ambition, une mission et une 
vision 
11   2
Total : nombre d’entreprises qui 
formulent une seule fois sur la période 
4 3 8  15
 
Ainsi dans 18 cas, nous pouvons analyser la séquence de formulation. 
Ce groupe se divise en plusieurs sous groupes 
  Un premier sous groupe est celui des entreprises qui commencent par formuler une 
ambition et qui ensuite adoptent une autre formulation (ambition ou autre – 14 
entreprises) :  
 
  Nombre  Liste 
Ambition puis  
Ambition+Mission+Vision 
1 Arcelor 2000 et 2004 
Ambition puis 
Ambition 
6 BNP 1996 et 2000 
Carrefour 1996 et 2004 
Crédit Agricole 1996 et 2000 
Gaz de France 1996, 2000 et 2004 
PPR 1996, 2000 et 2004 
Vinci 1996 et 2004 
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Ambition puis 
Vision puis ambition 
1 L’Oréal 1996, 2000 et 2004 
Ambition puis 
Ambition + mission 
1 LVMH 2000 et 2004 
Ambition puis 
Mission 
1 Sanofi Aventis 2000 et 2004 
Ambition + Mission puis 
Ambition + vision 
1 Axa 2000 et 2004 
Ambition + mission puis 
Mission 
1 Suez 1996 et 2004 
Ambition + Vision puis 
Ambition + vision 
2 EADS 2000 et 2004 
Peugeot 1996 et 2000 
  Un deuxième sous-groupe est constitué des entreprises qui commencent par formuler 
une vision et qui ensuite adoptent une autre formulation (ambition ou autre –  1 
entreprises) : 
  Nombre  Liste 
Vision puis 
Ambition 
1 AGF 2000 et 2004 
  Un troisième sous-groupe est constitué des entreprises qui commencent par formuler 
une mission et qui ensuite adoptent une autre formulation (ambition ou autre –  3 
entreprises) : 
  Nombre  Liste 
Mission puis 
Ambition + Vision 
1 Renault 2000 et 2004 
Mission puis 
Mission 
1 Saint Gobain 2000 et 2004 
Mission + Vision puis 
Ambition 
1 Schneider Electric 1996 et 2004 
En conclusion, nous pouvons affirmer que l’ambition est au centre du cycle de formulation 
des discours sur l’avenir des entreprises de notre échantillon :  
•  L’ambition est le type de discours qui apparaît en premier dans 14 cas (sur 18). 
•  A une ambition succède une autre ambition dans la quasi-totalité des cas (12 sur 14). 
•  L’ambition précède la mission dans un seul cas. 
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Ces constats nous amènent à poser une nouvelle question  : puisque les ambitions sont 
majoritairement formulées à plusieurs reprises, ces ambitions sont-elles différentes d’une 
période à l’autre ? Si tel est le cas, en quoi le sont-elles ?  
Nous avons identifié 12 cas d’entreprises qui formulent une ambition sur 2 périodes ou plus 
(Arcelor 2000 et 2004, Axa 2000 et 2004, BNP 1996 et 2000, Carrefour 1996 et 2004, Crédit 
Agricole 1996 et 2000, Gaz de France 1996, 2000 et 2004, PPR 1996, 2000 et 2004, Vinci 
1996 et 2004, EADS 2000 et 2004, Peugeot 1996 et 2000, L’Oréal 1996 et 2004, LVMH 
2000 et 2004). Nous avons mené une analyse thématique sur ces 26 ambitions. 
La conclusion de cette analyse est que l’on ne constate pas d’ambition qui perdure d’une 
période à l’autre pour une entreprise. C'est-à-dire que les ambitions des entreprises qui en 
formulent plusieurs sont différentes d’une période à l’autre. 
L’Encadré 5 présente le cas de PPR :  
En 2000 : Le Groupe réalise désormais plus de la moitié (52,5 %) de son chiffre d’affaires à 
l’international contre 28 % en 1995 et nourrit l’ambition d’atteindre rapidement l’objectif de 
60 %. 
En 2004 : PPR poursuit une ambition : être une des entreprises les plus admirées au monde 
pour sa capacité à séduire et étonner ses clients, l’excellence de ses produits et services, sa 
recherche de la performance et ses règles de vie. 
Encadré 5 : Ambitions formulées par PPR en 2000 et 2004 
Dans cet exemple, l’ambition en 2000 est centrée autour de l’idée de croissance à 
l’international. En revanche, cette notion a disparu en 2004 et a été remplacée par une notion 
qui relève plus d’un objectif d’image. 
 
Malgré cette apparente diversité entre les périodes on peut constater une certaine logique 
d’évolution. Nous avons été en mesure de rassembler 6 entreprises dans deux catégories types 
d’évolution. 
Le premier type voit évoluer l’ambition de notion relevant de l’image vers des notions 
relevant du positionnement. Le second voit évoluer l’ambition de notion relevant de périmètre 
vers des notions relevant de l’image. 
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Dans le premier cas, il s’agit d’Arcelor, Axa et Crédit Agricole. Voici leurs ambitions 
successives. 
Arcelor 2000 :  L'ambition  d'Usinor  est de renforcer les liens de 
partenariat avec ses clients en leur proposant la 
même offre produits-services innovante partout 
dans le monde. 
Arcelor 2004 :   Notre  ambition  est  de conforter notre position de 
leader mondial en faisant de l’acier la référence des 
matériaux et d’Arcelor la référence de la sidérurgie 
mondiale. 
 
Axa 2000 :   Notre  ambition  aujourd’hui est de devenir la 
référence mondiale en matière de protection 
financière. 
Axa 2004 :   Notre  ambition  est  de  devenir  leader dans notre 
métier, la Protection Financière, tant par la qualité 
de nos produits que par celle de notre service et de 
nos performances. 
 
Crédit Agricole 1996  : Notre ambition est de créer un ensemble 
financier concurrentiel, porteur de 
nouveaux développements, tant en termes 
de rentabilité et que de parts de marché. 
Crédit Agricole 2000 :   Notre ambition est de construire “un groupe 
bancaire  leader  en France, à dimension 
européenne, à vocation mondiale”. 
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Dans le second cas, il s’agit de Carrefour, PPR et LVMH. Voici leurs ambitions successives :  
Carrefour 1996 :   des ambitions internationales 
Carrefour 2004 :   notre ambition est d'être la référence de la 
distribution moderne sur chacun de ses 
marchés. 
 
PPR 2000 :  Le Groupe réalise désormais plus de la moitié (52,5 
%) de son chiffre d’affaires à l’international contre 
28 % en 1995 et nourrit l’ambition d’atteindre 
rapidement l’objectif de 60 %. 
PPR 2004 :   Etre une des entreprises les plus admirées au monde 
pour sa capacité à séduire et étonner ses clients, 
l’excellence de ses produits et services, sa recherche 
de la performance et ses règles de vie. 
 
LVMH 2000 :   Doubler la taille du Groupe dans les cinq ans. 
LVMH 2004 :   Fidèle  à  ses  promesses, notre groupe confirme la 
pertinence de son modèle de développement, aborde 
une nouvelle année de croissance et réaffirme ses 
ambitions pour l’avenir. 
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CONCLUSION 
Le Tableau 31 synthétise les résultats que nous pouvons formuler en relation aux propositions 
que nous avions avancées dans la section précédente. 
Tableau 31 : Résultats de l'étude quant aux propositions formulées 
Code  Libellé  Résultat 
P1  La majorité des entreprises formulent un 
discours sur l’avenir en rupture. La proportion 
aura tendance à augmenter au fil du temps. 
Vérifiée 
P2  Les sujets les plus fréquemment abordés dans 
les missions, visions et ambitions seront : les 
objectifs, le périmètre et les éléments de 
différenciation 
Vérifiée 
P3  Les cibles les plus fréquemment citées dans les 
missions, visions et ambitions seront les 
clients, la communauté, les actionnaires et les 
employés 
Vérifiée 
P4  Les ambitions ne sont pas chiffrées ou datées, 
elles peuvent être à la fois formulées en 
progression ou en valeur absolue 
Vérifiée 
 
Nous avions posé trois questions au début de notre étude. Nous allons à présent synthétiser les 
réponses que nous pouvons formuler à l’issue de cette analyse de contenu.  
1.  En quoi le contenu de ces différents types de formulation (mission, vision, ambition) 
est-il différent ? 
L’ambition est bien une forme de discours différente des missions et visions. Les entreprises 
de notre échantillon formulent des ambitions dans 38% des cas étudiés. 30% des entreprises 
qui formulent une ambition formulent également une mission et / ou une vision. 
L’augmentation de la présence de l’ambition au cours du temps ne s’est pas faite au détriment 
des deux autres notions. On constate même à l’inverse que les fréquences de présence des 
missions et visions ont eu tendance à augmenter dans une proportion plus forte que 
l’ambition. L’ambition n’est donc pas une forme de discours qui se serait substituée à la 
mission ou la vision. 
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L’analyse des fréquences et l’analyse au niveau des entreprises nous permettent de compléter 
ces premières conclusions et de dégager des différences entre l’ambition, la mission et la 
vision.  
Concernant les sujets mentionnés, les trois notions ont des contenus relativement différents. 
Alors que l’ambition se définit principalement par un objectif, la mission se définit plutôt par 
la raison d’être et la vision se définit par les évolutions de marché, la politique interne et la 
place de l’organisation dans la société. 
Concernant les cibles, les différences sont moins flagrantes. La mission est beaucoup plus 
centrée autour des clients (69% des citations de cibles) que l’ambition (36%). Les visions 
mentionnent la communauté et le top management, catégories qui sont quasiment absentes des 
ambitions. 
L’ambition stratégique se définit principalement en termes de contenu de la façon suivante. 
Elle adresse principalement le périmètre, les objectifs et les éléments de différenciation et vise 
les clients, les actionnaires et dans une moindre mesure les employés. 
 
2.  En quoi le contenu de ces différents types de formulation a-t-il évolué sur la période 
récente ? 
Globalement, la fréquence des formulations augmente sur la période et on ne constate pas de 
remplacement d’une notion par une autre. 
S’agissant du contenu, on constate une diminution de la notion de périmètre au profit des 
notions de raison d’être et de relation de la firme avec l’extérieur ainsi qu’une augmentation 
des objectifs d’image au détriment du périmètre géographique. On constate également une 
augmentation continue des trois cibles principales (clients, actionnaires et employés) au 
détriment des autres. 
 
3.  En quoi la formulation évolue-t-elle pour une entreprise en termes de contenu et de 
type (mission, vision, ambition) ?  
C’est l’ambition qui est au cœur du cycle de formulation. L’ambition est le type de discours 
qui apparaît en premier dans 77% des cas (14 cas sur 18) et une ambition succède à une autre 
dans 85% des cas (12/14). Nous n’avons relevé qu’un cas où la mission précède l’ambition. 
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Le contenu des ambitions est souvent différent au fil du temps pour une même entreprise, 
contrairement aux prescriptions de Hamel et Prahalad (1989) concernant l’intention 
stratégique. Nous avons proposé deux cycles d’évolution : de l’image vers le positionnement 
et du périmètre vers l’image. En rassemblant ces deux cycles, nous serions en mesure de 
proposer une séquence d’évolution du contenu en trois temps  : périmètre-image-
positionnement. Cela signifierait que les entreprises commencent par décrire leur avenir en 
termes de taille, ce qui est conforme à la stratégie de recherche de taille critique. Une fois la 
présence sur les marchés établie et la taille suffisante, elles décrivent ensuite leur avenir en 
termes d’image, ce pourrait s’expliquer par le besoin de projeter des images positives auprès 
d’un public large et divers (Rindova et Fombrun, 1999). Enfin, elles décrivent leur avenir en 
termes de positionnement, le leadership concurrentiel se révélant le principal, voire l’unique 
positionnement possible. 
 
Cette étude thématique de contenu nous a permis de répondre à notre première question de 
recherche concernant la définition du discours sur l’avenir. 
Nous avons analysé 71 formulations de trois types (ambition, mission, vision), ce qui nous a 
permis d’expliciter leur contenu et de proposer quelques analyses de l’évolution au cours de la 
période récente. 
Cette étude nous a également permis de préciser les contours de notre objet ambition 
stratégique et de préciser les limites et les points communs avec la mission et la vision. Une 
de nos conclusion est que l’ambition est bien une forme de discours comparable à la vision ou 
la mission, même si son contenu est légèrement différent. 
Dès lors, nous pouvons considérer que la littérature concernant les missions ou visions est 
pertinente pour analyser les ambitions stratégiques. 
Nous allons donc dans la prochaine partie de notre travail revenir précisément sur l’ambition 
et nous interroger sur les déterminants de la formulation de ce discours et répondre à notre 
deuxième question de recherche :  
 
Pourquoi les entreprises formulent-elles une ambition stratégique ? 
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La Figure 12 explique la liaison entre les parties 1 et 2 et la Figure 13 précise l’articulation 
entre les chapitres 3 et 4. 
Partie 1
Construction de l’objet ambition 
stratégique
Chapitre 1
Les formulations de l’avenir en sciences de gestion
Mission, Planification stratégique, Vision, Intention stratégique
Chapitre 3
Etude empirique du contenu des ambitions, missions et visions
Revue de littérature, méthode, résultats
Chapitre 2
Cadre méthodologique de la recherche
Positionnement épistémologique, démarche, terrain
Partie 2
Identification des déterminants de la 
formulation d’une ambition stratégique
Chapitre 4
Cadre théorique
Théorie néo-institutionnelle, recherches sur Mission et Vision
Chapitre 5
Etude empirique quantitative, test du modèle
Chapitre 6
Etude empirique qualitative, test et enrichissement du modèle
 
Figure 12 : Liaison entre les parties 1 et 2 
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Chapitre 3
Etude empirique du contenu des 
ambitions, missions et visions




Les déterminants de la formulation d’une ambition
Théorie néo-institutionnelle, recherches sur Mission et Vision
• L’ambition est une forme de discours différente de la mission et de la 
vision  mais  le contenu des ambitions est marginalement différent de 
celui des missions et visions
• La fréquence des formulations a doublé sur la période mais la moitié 
des entreprises ne formulent pas de discours sur l’avenir
• Des cycles de formulation différents  sont identifiés  ?
• Quelles raisons expliquent qu’une entreprise formule une ambition 
stratégique ?
• Quelles raisons expliquent l’évolution de la fréquence au cours du 
temps ?
 
Figure 13: Liaison entre les chapitres 3 et 4 
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Partie 2. Les déterminants de la 
formulation d’une ambition 
stratégique 
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INTRODUCTION 
Nous avons dans la première partie apporté une réponse à notre première question de 
recherche soulevée par l’étude exploratoire, nous allons à présent répondre à notre seconde 
question de recherche concernant les facteurs d’explication de la formulation de l’ambition. 
 
Quels sont les déterminants de la formulation d’une ambition stratégique ? 
 
Notre objectif de recherche est de construire et tester un modèle d’explication de la 
formulation d’une ambition. Nous allons procéder en trois temps.  
Tout d’abord, nous allons définir un cadre théorique qui s’appuie sur deux types de travaux, la 
théorie néo-institutionnelle et les études sur les missions et visions (Chapitre 4). Nous allons 
ensuite tester le modèle que le cadre théorique nous a permis de définir sur notre échantillon 
par une méthode quantitative (Chapitre 5). Les résultats de cette étude quantitative nous 
amènent à réaliser une étude de cas qualitative afin de compléter le modèle issu de la 
littérature (Chapitre 6). 
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CHAPITRE 4. CADRE THÉORIQUE 
Nous avons construit notre cadre théorique en associant deux types d’apports. Nous 
mobilisons la théorie néo-institutionnelle (Section 1) et nous recensons les déterminants 
avancés dans les recherches sur la mission ou la vision (Section 2). 
L’objet ambition stratégique n’est pas traité en tant que tel dans la littérature, nous ne sommes 
donc pas en mesure de formuler des hypothèses structurées sur la base de recherches 
quantitatives précédentes. Notre revue de littérature nous permet de bâtir des hypothèses dans 
une perspective exploratoire, les hypothèses étant construites sur la base de propos d’auteurs 
et non pas de résultats précédents. Ce travail nous permet de poser les bases de recherches 
futures utilisant nos résultats. 
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Section 1.  LE TERRITOIRE INSTITUTIONNEL 
Peu de recherches mobilisent le cadre d’analyse institutionnel pour analyser les formulations 
d’avenir. Les recherches qui s’en approchent le plus sont celles qui traitent de la quête de 
légitimité interne ou externe (Bartlett et Ghoshal, 1994 ; James, 1994 ; Campbell, Shrives et 
Bohmbach-Saager, 2001  ; Michael et Pearce, 2004).  En revanche, elles ne mobilisent pas 
explicitement le cadre d’analyse institutionnel. 
Les recherches s’inscrivant dans le courant institutionnaliste ont abordé de nombreux sujets. 
Mais peu de recherches de ce courant traitent explicitement de la formulation d’avenir. Il y a 
donc un intérêt académique à observer le phénomène des formulations d’avenir avec le cadre 
d’analyse institutionnel. 
Comme le souligne Desreumaux (2004) :  
« L’apport de la TNI au management stratégique est de montrer que le choix 
d’une forme n’est pas uniquement dicté par les coûts ou les facteurs 
technologiques mais est façonné au sein de limites fixées par l’interaction 
d’institutions. […] La réussite d’une stratégie ou d’une forme est liée à son 
institutionnalisation, c’est la résultante d’une quête de légitimité mêlée à des 
essais de modelage des schémas d’interprétations des acteurs, eux-mêmes 
encastrés dans une toile de fond institutionnelle. » 
1.  L’environnement institutionnel explique le comportement des organisations 
La sociologie néo-institutionnelle fait partie des courants majeurs en sciences de gestion 
depuis la fin des années 1970. Les travaux de Meyer et Rowan (1977), de Meyer et Scott 
(1991) ainsi que de DiMaggio et Powell (1983) ont posé le socle conceptuel de cette approche 
en mettant en avant l’environnement institutionnel comme facteur explicatif déterminant dans 
le comportement des organisations et dans leur tendance à devenir similaires. Les institutions 
pèsent sur la formation des structures de gouvernement à deux niveaux : l’organisation et le 
champ organisationnel. L’institution est composée de trois séries d’éléments. D’abord, une 
institution est un système de signification et des modèles comportementaux, ce sont les modes 
d’interprétation partagées par un ensemble d’acteurs, le système de signification émergeant de 
l’interaction des acteurs. L’institution est ensuite composée d’éléments symboliques. Il s’agit 
des règles représentationnelles (les croyances relatives aux événements et aux objets), des 
règles constitutives (les idées sur la nature des actions et les capacités d’action) et des règles 
normatives (qui permettent de différencier les éléments positifs et négatifs). Enfin, 
l’institution est composée d’éléments régulateurs qui agissent comme un mécanisme de 
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renforcement, il s’agit par exemple du droit et de la législation. Ces éléments cognitifs et 
normatifs influencent les entreprises au sein d’un champ organisationnel.  
Les organisations sont donc façonnées par les règles qui leur sont imposées, les attentes de 
l’environnement et les séquences cognitives des acteurs (Scott, 1995). 
Ainsi dans l’approche de la sociologie néo-institutionnelle, les mécanismes de développement 
et de généralisation des pratiques de gestion légitimes sont au cœur de l’analyse. 
2.  La quête de légitimité est l’objectif suprême des organisations à l’intérieur d’un 
champ organisationnel 
La sociologie néo-institutionnelle considère les organisations comme des entités en quête 
perpétuelle de légitimité. Pour DiMaggio et Powell (1983), les organisations sont mues par la 
recherche de légitimité. Pour gagner cette légitimité, elles inventent des mythes sur elles-
mêmes, s’adonnent à des activités symboliques et créent des histoires. Ainsi, les composantes 
politiques, voire rituelles de la vie organisationnelle surpassent la poursuite de l’efficacité et 
les organisations n’adoptent pas les pratiques les plus appropriées aux exigences économiques 
mais celles qui apparaissent le mieux acceptées socialement. Staw et Epstein (2000) dans leur 
revue de littérature montrent que les organisations ne se structurent pas tant pour exercer leur 
activité efficacement que pour gagner de la légitimité ou un support culturel. 
Suchman (1995) définit ainsi la légitimité :  
«  Une perception ou une représentation généralisée selon laquelle les actions 
d’une organisation sont jugées désirables, justes et appropriées, à l’intérieur d’un 
certain système socialement construit composé de normes, de  valeurs, de 
croyances et de définitions.»
8 
Deux courants en recherche traitent du sujet de la légitimité de façon complémentaire mais 
légèrement différente selon Suchman (1995). Un premier courant est qualifié de stratégique et 
un second d’institutionnaliste. 
Le courant stratégique considère la légitimité comme une ressource qui permet d’attirer des 
ressources économiques et un soutien social et politique (Ashforth et Gibbs 1990 ; Pfeffer, 
1981  ; Pfeffer et Salancik 1978). La légitimité est donc recherchée activement par les 
managers qui mettent en place des stratégies de gestion des impressions. 
                                                 
8 Traduction de “Legitimacy is a generalized perception or assumption that the actions of an entity are  desirable, 
proper, or appropriate within some socially constructed system of norms, values, beliefs, and definitions.” 
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Le courant institutionnaliste (DiMaggio et Powell 1991 ; Meyer et Rowan 1977),  considère la 
légitimité comme un ensemble de croyances. Les institutions construisent les organisations. 
Légitimation et institutions sont quasi synonymes. Les bénéfices instrumentaux (par exemple 
l’accès aux ressources) sont des sous-produits mineurs. 
Les deux visions sont complémentaires, il s’agit d’une différence de point de vue pour 
Suchman. Le courant stratégique adopte le point de vue des managers regardant au dehors de 
l’organisation et le courant institutionnel adopte le point de vue de la société regardant à 
l’intérieur de l’organisation. Suchman rassemble les deux points de vue et considère que les 
deux phénomènes agissent simultanément, sans accorder plus de crédit à l’un plutôt qu’à 
l’autre. Les managers qui essaient de formuler des stratégies pour développer leur légitimité 
(courant stratégique) sont dans le même temps contraints par des environnements qui 
réduisent leur autonomie (courant institutionnaliste). 
Dans le cadre du courant stratégique, la légitimité est recherchée par les organisations auprès 
de ses parties prenantes externes et internes. La légitimité est construite par des stratégies 
volontaires de la part des managers qui cherchent par la gestion des impressions (Ogden et 
Clarke, 2005) à augmenter leur légitimité auprès de leurs parties prenantes. 
Légitimité et mimétisme entretiennent un double lien et agissent en se renforçant 
mutuellement. D’une part, les entreprises cherchent à augmenter leur légitimité en imitant les 
concurrents qui réussissent (Abrahamson et Rosenkof, 1993) ou qui sont elles-mêmes 
légitimes (McNamara, Deephouse et Luce, 2003). Inversement, l’isomorphisme mimétique 
confère de la légitimité au sein d’un secteur (Deephouse, 1996). 
Parmi les participants au processus de légitimation, les agences de régulation de l’institution 
ont été identifiées (Greenwood, Suddaby et Hinings 2002), leur importance étant cruciale au 
moment de l’étape de « théorisation ». Egalement, le rôle des analystes financiers a été mis en 
évidence comme élément fondateur de la légitimité du système économique (Fogarty et 
Rogers, 2005). 
L’adoption des pratiques de management a été étudiée par le prisme de la légitimité. Les 
résultats de Staw et Epstein (2000) montrent que l’adoption d’une pratique de management 
populaire augmente la légitimité par l’amélioration de la réputation, l’augmentation de la 
perception de l’organisation comme innovante et par l’augmentation de la perception de la 
direction générale comme de qualité. 
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3.  Cette quête de légitimité pousse à l’isomorphisme qui est atteint par les processus 
mimétiques 
Le mécanisme de généralisation est expliqué principalement par le phénomène 
d’isomorphisme. Trois types d’isomorphisme sont formulés  : l’isomorphisme normatif, 
l’isomorphisme coercitif et l’isomorphisme mimétique   (DiMaggio et Powell, 1983). 
L’isomorphisme coercitif est le résultat de pressions formelles et informelles exercées par les 
organisations appartenant à un champ. L’isomorphisme normatif est produit par le phénomène 
de professionnalisation. Enfin, l’isomorphisme mimétique est le résultat du processus 
d’imitation des comportements les plus facilement identifiables ou les plus utilisés par les 
organisations apparaissant comme légitimes dans un champ. 
Le phénomène de mimétisme ou d’imitation a été identifié comme un des déterminants des 
décisions des entreprises concernant leur structure, leurs processus ou leur stratégie. 
Les causes de l’imitation avancées dans la littérature sont nombreuses. Un premier groupe de 
raisons concerne les raisons positives qui expliquent les bénéfices associés à l’imitation. 
L’imitation contribue à la réduction de l’incertitude (Katrishen, 1994 ; Greenwood, Suddaby 
et Hinings, 2002). L’imitation permet aux organisations de déclencher un processus 
d’apprentissage peu coûteux (Katrishen, 1994). L’imitation signale la conformité aux normes 
sociales de l’institution (Katrishen, 1994  ; DiMaggio et Powell, 1991). Enfin, l’imitation 
permet aux organisations de suivre les innovations menées par leurs concurrents qui 
réussissent (Katrishen, 1994 ; Christman 2004). Un deuxième groupe de raisons concerne les 
raisons négatives qui associent des risques à la non imitation. Il s’agit par exemple pour 
Philips, Lawrence et Hardy (2000) des augmentations de coûts liés à la non-conformité qui 
sont économiques (augmentation du risque), cognitifs (nécessité de mobiliser plus de 
ressources pour identifier des solutions différentes aux problèmes posés) et sociaux 
(diminution de la légitimité et perte de l’accès aux ressources qui accompagnent la légitimité).  
De la même façon, les sujets sur lesquels l’imitation porte ont été abordés. L’imitation 
concerne les structures (Deephouse, 1996), les pratiques (Deephouse, 1996 ; Staw et Epstein, 
2000) et les stratégies (Deephouse 1996 ; Porac et al., 1995). 
Les participants au processus d’imitation ont été aussi étudiés et le rôle des agences de 
régulation de l’industrie a été mis en valeur (Washington et Ventresca, 2004) ainsi que ceux 
des analystes financiers (Fogarty et Rogers, 2005). 
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4.  Le territoire du mimétisme 
Une des questions importantes est celle du territoire où s’opère le mimétisme. Dans la 
conception de DiMaggio et Powell, le champ est le territoire privilégié du mimétisme. 
Cependant, d'autres territoires ont été identifiés comme terrain du mimétisme. Des terrains 
objectifs (le pays, le groupe stratégique, le réseau de membres du conseil d’administration, le 
statut de l’actionnariat) comme des terrains subjectifs (la perception de similarité) ont été 
proposés. 
Le champ organisationnel est identifié comme le périmètre où le phénomène de mimétisme 
est le plus actif. La définition de DiMaggio et Powell du champ organisationnel est la 
suivante : 
« Un ensemble d’organisations qui, agrégées, constituent un domaine reconnu de 
vie institutionnelle, tels que les fournisseurs-clés, les clients, les agences de 
régulation et les organisations concurrentes. » 
9 
Mais la définition du champ pose problème comme le soulignent Greenwood, Suddaby et 
Hinings (2002) :  
« La délimitation d’un champ est dans une certaine mesure subjective (DiMaggio, 
1983; Scott et al., à paraître). Certaines recherches (Scott et Meyer, 1983, 1991)  
ont mis en évidence les multiples niveaux à l’intérieur d’une société mais des 
recherches plus récentes (Thornton, 1995) sont allés au-delà de cette approche 
multi-niveaux pour rendre la complexité plus manipulable. Jennings and 
Zandbergen (1995) ont utilisé le bassin de la Rivière Fraser en Colombie 
Britannique comme champ institutionnel. Fligstein et  Brantley (1992) et Davis et 
al. (1994) ont utilisé simplement les grandes entreprises américaines. Scott et al. 
(2000) ont limité le périmètre institutionnel aux organisations de la baie de San 
Francisco mais ont montré l’influence de forces nationales et régionales. »
10 
                                                 
9 Traduction de "sets of organizations that, in the aggregate, constitute an area of institutional life; key suppliers, 
resource and product consumers, regulatory agencies, and other organizations that produce similar services or 
products." (1983: 148-149). 
10 Traduction de “The delineation of a field is to some extent subjective (DiMaggio, 1983; Scott et al., 
forthcoming). Earlier discussions of fields (e.g., Scott et Meyer, 1983, 1991) noted the multiplicity of levels 
within a society, hut more recent studies (e.g., Thornton, 1995) have foregone some of the richness of the 
multiple-level approach in order to render the complexity more manageable. Jennings and Zandbergen (1995) 
used the Fraser River Basin in British Columbia as their institutional field. Fligstein and Brantley (1992) and 
Davis and coauthors (1994) simply used the largest U.S. corporations. Scott and his colleagues (2000) restricted 
their scope to organizations within the San Francisco Bay region but showed the influence of causal forces at the 
national and regional levels.” 
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Des périmètres géographiques ont été identifiés, le mimétisme ayant lieu avant tout au sein 
d’un même pays ou d’une région  (Katrishen, 1994 ; Washington et Ventresca, 2004). Les 
différences institutionnelles nationales ont été mises en évidence (Whitley, 1994 ; Clark et 
Mueller, 1996  ; Gooderham, Nordhaug et Ringdal, 1999). Cet accent mis par les 
institutionnels sur la conformité au sein d’un pays a été nuancé par Hung et Whittington 
(1997) qui analysent non plus les similarités mais les différences au sein d’un pays. Ils 
montrent qu’à l’intérieur d’un secteur d’activité national, trois pressions institutionnelles 
parfois contradictoires amènent les dirigeants à faire des choix différents (le système 
technologique, le système de marché et le système politique). Hung et Whittington (2000) 
montrent également qu’à l’intérieur d’un pays, c’est l’adéquation entre le système 
institutionnel national et le système institutionnel sectoriel qui explique le succès ou l’échec 
d’une industrie dans un pays. 
Des recherches ont également montré qu’à l’intérieur d’un périmètre (qu’il s’agisse d’un pays, 
d’un champ) la logique mimétique n’était évidemment pas exclusive et que des organisations 
sortaient du modèle en vigueur. Mayer et Whittington (2004) étudient la résistance à la forme 
multidivisionnelle en France, Allemagne et Grande-Bretagne et montrent que c’est 
principalement la dimension économique (le lien avec le type de stratégie de diversification) 
qui explique la résistance à cette forme d’organisation. 
 
A une maille d’analyse inférieure au champ, les groupes stratégiques ont été également 
retenus comme des lieux d’imitation (Katrishen, 1994  ; McNamara, Deephouse et Luce, 
2003). Un groupe stratégique est un ensemble d’entreprises à l’intérieur d’une industrie qui 
poursuivent des stratégies similaires (Porter, 1979). 
 
Enfin, une notion plus floue a été identifiée, celle d’identité (Washington et Ventresca, 2004). 
La notion d’identité revêt un caractère différent et peut-être lié au statut de l’actionnariat, qu’il 
soit publique ou privé par exemple (Washington et Ventresca, 2004). 
Toujours à une maille d’analyse inférieure au champ organisationnel, Porac et al. (1995) ont 
montré qu’à l’intérieur d’un champ organisationnel, des groupes d’entreprises mettent en 
œuvre des processus mimétiques. La délimitation de ces groupes n’étant pas fondée sur des 
propriétés objectives mais subjectives : la perception de la similarité éprouvée par les acteurs 
organisationnels. 
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Enfin, certains phénomènes mimétiques dépassent les zones géographiques, les champs 
organisationnels ou les groupes stratégiques, ce sont les phénomènes d’effets de mode. Les 
recherches concernant l’adoption de pratiques managériales ont montré que les effets 
mimétiques dépassaient les périmètres des industries qu’il soit sectoriel ou national (Staw et 
Epstein, 2000 ; Green, 2004). Mayer et Whittington (1999) étudient par exemple la diffusion 
de stratégies de diversification dans trois pays européens entre 1950 et 1993 et montrent que 
malgré des différences institutionnelles fortes entre les trois pays, on observe la même 
tendance à l’augmentation de la diversification et l’utilisation de la forme divisionnelle. 
 
Par ailleurs, dans une recherche récente, Guieu et Meschi (2006) identifient le rôle du conseil 
d’administration comme agent dans la dynamique institutionnelle :  
« La dynamique des relations réticulaires entre conseils d’administration peut-
être un élément de la dynamique institutionnelle. Dans ce cadre, les systèmes de 
gouvernance sont des institutions sociétales, les relations réticulaires entre 
conseils d’administration constituent des structures de gouvernance du champ 
organisationnel et les administrateurs sont des acteurs individuels de la 
dynamique institutionnelle. » (Guieu et Meschi, 2006).  
Cette étude conclut de la façon suivante :  
« Il existe des réseaux d’administrateurs en Europe. Des liens existent entre les 
firmes via des réseaux d’administrateurs multiples. Les firmes disposent donc à 
travers ces outils réticulaires de dispositifs d’adaptation et de conformation à leur 
champ. » (Guieu et Meschi, 2006) 
En outre, si l’on considère l’ambition stratégique comme une innovation organisationnelle, on 
peut s’interroger sur les canaux de diffusion de cette innovation dans une perspective 
institutionnelle. Rogers (1995) distingue deux types de canaux de diffusion des innovations : 
les médias de masse et les canaux interpersonnels. L’appartenance à un même conseil 
d’administration constitue un canal de communication interpersonnel. 
Ainsi, les administrateurs sont dotés d’un rôle actif dans le mécanisme d’isomorphisme 
mimétique et les réseaux d’administrateurs peuvent être un des facteurs explicatifs du 
mimétisme.  
 
C’est pour se conformer aux pratiques du territoire mimétique auquel elles appartiennent et 
ainsi augmenter leur légitimité que les entreprises formulent une ambition. Le périmètre où a 
lieu l’imitation peut être défini de plusieurs façons.  
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Parmi les territoires mimétiques identifiés dans la littérature, nous avons choisi de nous 
concentrer sur trois principaux. 
Nous avons choisi de retenir le secteur d’activité car c’est celui qui est utilisé majoritairement 
dans les études que nous avons analysées. Nous avons choisi de retenir également deux autres 
périmètres : le statut de l’actionnariat et le réseau d’administrateurs. Nous les avons choisis 
car ils sont les moins étudiés jusqu’à présent et que nous pourrions ainsi compléter les études 
antérieures dans un contexte particulier, celui de l’ambition stratégique. 
Nous avons exclu le champ organisationnel car son opérationnalisation est plus délicate et 
qu’il est souvent considéré comme une variable de substitution au secteur d’activité. 
Nous avons exclu la dimension géographique car notre échantillon est composé uniquement 
d’entreprises françaises, nous ne sommes donc pas en mesure de différencier les entreprises 
selon leur zone géographique, celle-ci étant sensiblement la même pour les entreprises de 
notre échantillon. 
Nous avons également exclu la perception de similarité et les groupes stratégiques pour une 
raison méthodologique. En effet un traitement par questionnaire aurait été nécessaire pour 
évaluer ces variables et nous avons choisi, comme nous le détaillons plus loin une méthode de 
recueil de données archivées. Ainsi pour garantir l’homogénéité de traitement des données 
entre nos variables, nous avons choisi d’exclure ces variables. 
C’est pourquoi nous sommes en mesure de formuler les trois hypothèses suivantes :  
H1 : on observera des comportements similaires au sein d’un même secteur concernant 
le niveau de formulation d’une ambition 
H2  : il existe une corrélation entre l’ancienneté de la privatisation et le niveau de 
formulation d’une ambition 
H3  : il existe une corrélation entre la composition du conseil d’administration et le 
niveau de formulation d’une ambition 
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Section 2.  LES DÉTERMINANTS AVANCÉS DANS LA LITTÉRATURE SUR LES 
MISSIONS ET VISIONS 
1.  La turbulence de l’environnement 
Pour Mathé et Chagué (1999), c’est le contexte de crise économique généralisée dans les 
économies occidentales du début des années 1980 qui déclenche auprès des firmes 
occidentales un besoin de légitimer leur action au-delà le la maximisation du profit. Ce 
contexte mettant en avant la responsabilité sociale de l’entreprise et sa nécessaire intégration 
dans un environnement qui dépasse le cadre économique et concurrentiel. La formulation 
d’un avenir en rupture est une des expressions de ces stratégies de légitimation. 
Cette crise a été décrite plus précisément par d’autres auteurs qui ont mis en avant 
l’augmentation de la concurrence (Hamel et Prahalad, 1989 ; Bartlett et Ghoshal, 1994), la 
globalisation des marchés (Hamel et Prahalad, 1989), la surcapacité (Bartlett et Ghoshal, 
1994), l’incertitude et la volatilité de l’environnement (Wilson, 1992), l’augmentation de la 
complexité et de la turbulence de l’environnement (Ireland et Hitt, 1992) ou plus 
généralement l’accélération de la rapidité du changement de l’environnement (McGivern et 
Tvorik, 1998). 
Ces évolutions de l’environnement rendent nécessaire l’identification de nouvelles stratégies 
et de nouvelles façon de se différencier. La formulation d’un avenir en rupture apparaît pour 
certains comme un moyen de favoriser l’innovation concurrentielle (Hamel et Prahalad, 1989, 
Bartlett et Ghoshal, 1994). Par ailleurs, cette formulation d’un avenir en rupture permet aux 
entreprises de se signaler positivement auprès de leurs parties prenantes internes et externes 
sur d’autres sujets que la performance économique (Mathé et Chagué, 1999  ; Collins et 
Porras, 1991). Enfin, la formulation d’un avenir en rupture permet d’encadrer le changement 
de l’organisation rendu nécessaire par le changement de l’environnement (McGivern et 
Tvorik, 1998 ; Wilson, 1992). 
Nous proposons ainsi l’hypothèse suivante :  
H4 : il existe une relation positive ente le niveau de turbulence de l’environnement et la 
formulation d’une ambition. 
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2.  Le niveau de diversification 
La littérature sur les firmes multinationales met en avant les deux notions de contrôle et de 
coordination comme deux notions fondamentales de ces firmes. Martinez et Jarillo (1991) 
soulignent l’aspect central de la notion de coordination au sein des FMN : « Si la coordination 
est définie comme processus d’intégration des activités qui demeurent dispersées au travers 
de filiales, on peut en conclure qu’il y a une demande croissante de coordination dans les 
FMN. »
11 
Martinez et Jarillo (1989, 1991) construisent une typologie de mécanismes de coordination 
qu’ils ordonnent en deux groupes : 
  Les mécanismes formels  : la centralisation, la formalisation, les routines, la 
planification et les contrôles du résultat et des comportements. 
  Les mécanismes subtils : les relations latérales, la communication informelle, la 
culture organisationnelle. 
Concernant le lien entre la formulation d’une ambition et le niveau de diversification, nous 
avons trouvé deux études qui proposent un lien en sens opposé. 
Pour Collins et Porras (1991), les stratégies de diversification menées depuis le milieu des 
années 1970 ont amené les entreprises à mettre en place des structures décentralisées. Cette 
généralisation de la décentralisation a posé des problèmes de coordination et de cohérence. La 
formulation d’un avenir en rupture apparaît ici comme un moyen d’unifier l’organisation et de 
lui permettre de dépasser les problèmes de coordination. 
En outre, pour Michael et Pearce (2004), les résultats des stratégies de diversification 
concernant la performance ne sont pas probants. La formulation d’une mission devient ainsi le 
moyen pour les actionnaires de contraindre les dirigeants de l’organisation concernant le 
périmètre de l’organisation et de limiter ainsi des opérations de diversifications qui seraient au 
bénéfice du dirigeant mais pas de l’actionnaire. 
Ainsi nous sommes en mesure de formuler l’hypothèse suivante :  
                                                 
11 Traduction de “if coordination is defined as the process of integrating activities that remain dispersed across 
subsidiaries, it can be concluded that there is an increasing demand for coordination within MNCs. “ 
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H5  : Il existe une relation de sens indéterminé entre le niveau de diversification 
sectorielle et la formulation d’une ambition. 
Pour Collins et Porras (1991) la diversification évoquée plus haut concerne aussi bien le 
portefeuille produit que la présence géographique. 
C’est pourquoi nous sommes en mesure de formuler l’hypothèse suivante :  
H6 : il existe une relation positive entre le niveau de diversification géographique et la 
formulation d’une ambition. 
3.  Le niveau de changement interne 
Pour Nadler et Tushman (1989), les changements délibérés de grande ampleur sont nombreux 
dans les entreprises multinationales occidentales et la formulation d’un avenir en rupture 
donne un cadre général à la transformation en profondeur.  
Au-delà de sa signification dans le processus de changement, la vision constitue une source 
majeure d’initialisation du changement (Belgrad, Fisher et Rayner, 1988 ; Kanter et al., 1992 ; 
Kotter, 1995 ; Porras et Robertson, 1992 ; Porras et Silvers, 1991). Elle le déclenche, le rend 
légitime. La vision motive : en décrivant un futur désirable, la vision aide les membres à 
reconnaître le besoin de changement (Kotter, 1997), elle définit la direction et guide les 
efforts des membres vers l’atteinte d’objectifs qui ont du sens (Nadler et Tuschman, 1989 ; 
Nutt et Backoff, 1997). Toutefois certaines recherches (Landau, Drori et Porras, 2006) ont 
nuancé ce rôle positif joué par la vision dans le changement en montrant qu’elle pouvait se 
révéler être également un frein au processus de changement. L’adhésion des membres de 
l’organisation à une vision originelle peut réduire la capacité d’une organisation à s’adapter à 
une réalité altérée et à adhérer à une nouvelle vision. Les membres de l’organisation 
éprouvent des difficultés pour s’identifier à un nouveau futur s’il traduit des valeurs et des 
objectifs différents de la précédente vision. Ils entrent donc en résistance contre cette nouvelle 
formulation de leur identité. 
C’est pourquoi nous proposons l’hypothèse suivante :  
H7  : il existe une relation positive entre le niveau de changement interne et la 
formulation d’une ambition. 
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4.  L’ancienneté de la direction générale 
Egalement, certains auteurs ont fait un lien entre la formulation d’un avenir en rupture et 
l’arrivée d’une nouvelle direction générale. Par exemple, Wilson (1992) associe dans son 
exemple sur General Electric la formulation d’une nouvelle vision à l’arrivée du nouveau 
dirigeant de l’époque Jack Welch. De la même façon, Hamel et Prahalad (1989) positionnent 
l’intérêt de la formulation d’une intention stratégique comme une amélioration du contrôle de 
la direction de l’entreprise sur les différentes composantes de l’organisation. D’autres 
recherches qui réalisent des études de cas (par exemple James, 1994) identifient 
systématiquement une nouvelle vision avec l’arrivée d’un nouveau dirigeant ou lors de la 
création de l’entreprise. Il y a donc un lien entre la formulation d’un discours sur l’avenir et 
l’arrivée d’une nouvelle direction générale. 
Les recherches instrumentales mettent en avant le rôle du leader dans la formulation d’un 
avenir en rupture (Peters et Waterman, 1982). Ainsi, la formulation d’un avenir est un des 
traits caractéristiques du véritable « leader » de l’organisation. On pourrait donc s’attendre à 
ce que chaque nouvelle direction générale, afin d’affirmer son leadership sur l’organisation, 
formule un nouveau discours sur l’avenir. 
Beaucoup mettent en avant que le discours sur l’avenir est incarné, porté par un individu 
(Nanus, 1992) on pourrait donc s’attendre à ce qu’à chaque changement d’individu, un 
nouveau discours sur l’avenir soit formulé. 
Ainsi nous proposons l’hypothèse suivante :  
H8  : il existe une relation négative entre l’ancienneté de la direction générale et la 
formulation d’une ambition 
Nous sommes donc à présent en mesure de représenter le modèle causal que nous souhaitons 
tester (Figure 15). 
La Figure 14 présenter l’articulation entre les chapitres 4 et 5. 
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Conclusion du chapitre 
Nous avons cherché dans ce chapitre à formuler des hypothèses de 
facteurs explicatifs de la formulation d’une ambition. Nous avons 
recensé dans la littérature sur les formulations d’avenir quatre 
variables explicatives  : la turbulence, le niveau de diversification 
sectoriel et géographique, le niveau de changement et l’ancienneté de 
la direction générale. 
Nous avons ensuite mobilisé la théorie néo-institutionnelle pour 
formuler trois variables explicatives supplémentaires  : le secteur 
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Figure 15 : Proposition de modèle d'explication de la formulation d'une ambition stratégique 
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CHAPITRE 5. ETUDE EMPIRIQUE QUANTITATIVE 
Nous allons à présent tester le modèle que nous avons établi sur la base de la littérature que 
nous avons mobilisée dans le chapitre précédent. Nous allons réaliser le test statistique sur le 
même échantillon que celui utilisé dans le chapitre 3 d’analyse du contenu des ambitions, 
missions et visions. 
Cette étude quantitative est l’une des deux étapes empiriques que nous avons réalisées afin de 
construire notre modèle. Cette étape nous permet de tester les propositions issues des 
recherches sur les missions et visions et de l’apport théorique du cadre néo-institutionnel. 
A l’issue de cette phase nous serons en mesure de nous prononcer sur les déterminants de la 
formulation d’une ambition stratégique identifiés dans la littérature.  
Nous commencerons par décrire l’étape d’opérationnalisation des variables et spécifier les 
outils statistiques que nous allons employer (Section 1). Nous présenterons ensuite les 
résultats de cette phase empirique (Section 2). 
163   Partie 2 –Identification des déterminants de la formulation d’une ambition stratégique – Etude quantitative 
Section 1.  MÉTHODOLOGIE 
Nous allons à présent présenter notre méthodologie en commençant par expliquer comment 
nous avons opérationnalisé nos neuf variables (1). Nous présenterons ensuite les méthodes 
d’analyse de données que nous allons utiliser (2). 
1.  Opérationnalisation des variables 
A. Variable dépendante : formulation d’une ambition 
Nous avons défini une première variable pour déterminer pour chaque entreprise  à chaque 
période le niveau de formulation d’une ambition. 
Notre première analyse descriptive nous avait permis d’identifier les entreprises qui 
formulaient des ambitions. Nous avons identifié ainsi 45 formulations d’ambition. 
Afin de déterminer le niveau de formulation de l’ambition, nous nous sommes rapprochés des 
méthodes utilisées dans les recherches qui utilisent les rapports annuels comme source de 
données et qui cherchent à définir un niveau de formulation. Les recherches qui évaluent le 
niveau de diffusion d’informations sociétales (Oxibar, 2003) en font partie. Dans ces 
recherches le niveau de diffusion est défini en fonction de la localisation de la diffusion au 
sein du rapport annuel. Par exemple Oxibar (2003) définit 4 niveaux de profondeur qui 
permettent de déterminer le niveau de diffusion :  
  Profondeur 1 : un chapitre est consacré à la catégorie d’information 
  Profondeur 2 : une section est consacrée à la catégorie d’information 
  Profondeur 3 : un paragraphe est consacré à la catégorie d’information au sein d’une 
section 
  Profondeur 4  : un sous-paragraphe est consacré à la catégorie d’information ou 
l’information est fondue au sein d’un paragraphe 
Nous nous sommes inspirés de cette méthode pour définir des seuils de profondeur de 
formulation de l’ambition et nous avons été amené à définir des profondeurs différentes afin 
de correspondre à notre objet.  
Nous avons dans un premier temps associé une valeur à l’endroit où l’ambition était formulée. 
Nous avons défini ainsi un premier score pour chaque entreprise pour chaque année :  
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Titre de chapitre  5
Profil 4
Message PDG  3
Panorama 2
Historique  1
Cette mesure ne nous permettait pas de différencier les entreprises qui formulaient plusieurs 
fois leur ambition dans le rapport annuel mais à des endroits différents. C’est pourquoi nous 
avons calculé pour chaque entreprise le score « localisation » comme une somme de chacune 
des formulations de l’ambition rencontrées dans le rapport annuel. 
Cette mesure ne nous permettait pas de différencier les entreprises qui faisaient ressortir 
graphiquement la formulation du corps du texte. Par exemple, certaines entreprises formulent 
une ambition dans le corps du texte du message du président et elle est reprise en exergue du 
message avec une police de caractère beaucoup plus grosse. 
C’est pourquoi, pour chaque formulation que nous avons identifiée, nous avons multiplié par 
deux la note précédemment obtenue si la formulation de l’ambition était présentée avec des 
caractères plus gros que le reste du texte. 
Ainsi, notre mesure du niveau de formulation d’ambition prend donc en compte à la fois le 
nombre d’occurrence de l’ambition dans le rapport annuel, la localisation de chacune de ces 
occurrences et la présence graphique de la formulation de l’ambition. Voici deux illustrations 
de ce mode de calcul :  
Arcelor 2004 
 L’ambition est formulée à la fois dans le message du président du 
conseil d’administration et dans le message du président directeur 
général. Cependant dans les deux cas, elle est formulée dans le corps 
du texte, sans exergue particulière. Nous avons donc associé à cette 
formulation d’ambition la note de 6 (3 pour chacune des deux 
formulations). 
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EADS 2004  
L’ambition est formulée dans un chapitre spécifique et elle est écrite 
avec une police largement supérieure au corps du texte. Nous avons 
donc associé à cette formulation la note de 10 (5 pour la formulation 
en tête de chapitre X 2 pour la taille de caractère). 
B. Variable indépendante : secteur d’activité 
Afin d’associer un secteur d’activité à une entreprise, nous avons repris la codification 
française NAF. 
Nous avons défini pour chaque entreprise à chaque période le secteur d’activité principal où 
elle exerçait. Pour réaliser cette opération, nous avons identifié dans les rapports annuels 
l’activité principale en termes de chiffre d’affaires et ensuite, nous avons recherché le code 
NAF qui correspondait à cette activité. 
Nous avons été confrontés à deux problèmes au cours de cette opération. D’une part certaines 
activités sont plus larges que les codes NAF et d’autre part, certaines activités formulées dans 
les rapports annuels regroupent plusieurs codes NAF. Nous avons à chaque fois privilégié 
l’activité qui représentait le chiffre d’affaires le plus important pour sélectionner le code NAF 
correspondant. 
Nous avons ensuite défini 5 classes (Tableau 32) :  
Tableau 32 : Classes définies pour la variable secteur d'activité 
Classe  Codes NAF  Libellé 
1  < 45  Industrie 
2  65, 66, 67  Banque assurance 
3  60 à 64 et > 70  Services aux entreprises et collectivités 
4  45 Construction 
5  50 à 55  Commerce et hôtels cafés restaurants 
 
C. Variable indépendante : privatisation 
L’étude de Washington et Ventresca (2004) montre qu’un mimétisme s’observe en fonction 
du statut public / privé. Dans notre échantillon, toutes les entreprises du CAC 40 ont au moins 
une partie de leur capital détenu par des actionnaires privés en 2005. En revanche, dans notre 
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échantillon, nous trouvons un nombre significatif d’entreprise qui étaient détenues par l’état 
dans une histoire récente (par exemple Gaz de France et Arcelor).  
C’est pourquoi, nous avons opérationnalisé notre variable « privatisation » en calculant l’écart 
en nombre d’années avec l’année de privatisation. La valeur 0 signifie que l’entreprise est 
majoritairement publique à la date d’analyse et la valeur 20 signifie que l’entreprise n’a pas 
été sous mandat public au cours des 20 dernières années. 
Nous avons pour chaque entreprise à chaque période déterminé depuis combien d’années 
l’entreprise était sous actionnariat privé. Nous avons ensuite défini 4 classes (Tableau 33) : 
Tableau 33 : Classes définies pour la variable privatisation 
Classe  Ancienneté de la privatisation 
1  0 (Entreprise publique) 
2  Entre 1 et 10 ans 
3  Entre 10 et 20 ans 
4  Plus de 20 ans 
 
D. Variable indépendante : liens du conseil d’administration 
Concernant le mimétisme induit par le conseil d’administration, certaines recherches ont 
décrypté le rôle d’agent du mimétisme des conseils d’administration (Guieu et Meschi, 2006).  
Nous avons construit une variable « nombre de liens du conseil d’administration avec d’autres 
conseils d’administration ». 
Pour alimenter cette variable nous avons dans un premier temps identifié les membres du 
conseil d’administration de chaque entreprise. Cette information figure dans les rapports 
annuels. Dans un second temps, nous avons défini pour chaque individu membre de conseil 
d’administration les autres mandats qu’il détenait au sein des entreprises de l’échantillon. 
Pour ce faire, nous avons utilisé les informations disponibles dans la présentation des 
membres du conseil d’administration et nous avons également complété la base des liens que 
nous avons constatés a posteriori.  
Nous avons ensuite compté pour chaque administrateur le nombre d’autres conseils 
d’administration dont il était membre. Nous avons enfin construit un score par entreprise en 
additionnant le nombre de liens constatés sur chacun des membres du conseil 
d’administration. Une fois le calcul réalisé pour chacune des entreprises à chaque période, 
nous avons ensuite défini 5 classes (Tableau 34) :  
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Tableau 34 : Classes définies pour la variable Conseil d'administration 
Classe  Nombre de liens  
1  0 
2  Entre 1 et 6 
3  Entre 7 et 19 
4  Entre 20 et 35 
5  Supérieur à 35 
 
Voici une illustration du mode de calcul pour Axa en 2004. Le Tableau 35 fournit la liste des 
membres du conseil d’administration ainsi que pour chaque membre la liste des autres 
conseils dont il est membre. 
Tableau 35 : Liste des membres du conseil d'administration d'AXA en 2004 
Nom            Total 
Bébéar  Cl. Schneider 
Electric 
BNP Paribas  Vivendi 
Universal 
   3 
Breton  Th. Thomson  Schneider 
Electric 
Dexia     3 
Calvet  J. Novarte  Société 
générale 
SFL     3 
Dautresme  D. Casino  Fimalac  Lazard  Frères  Eurazeo  4 
Fourtou  J.R. Sanofi 
Aventis 
Cap Gemini  Canal +     3 
Hamilton  A. PPR  Swiss  Re  Binley  Tawa  4 
Hottinguer  H.  Finaxa           1 




   3 
Mestrallet  G. Crédit 
agricole 
Saint Gobain  Taittinger  Pargesa  4 
Pébereau  M. Saint  Gobain  Total  Lafarge  Galeries 
Lafayette 
4 
Roger  B.  Saint Gobain  PPR  Cap Gemini  Eurazéo  4 
Suleiman  E.              0 
Tabourot  J.              0 
von Oppenheim  A.              0 
Total          36 
 
Au total, 36 liens sont constatés avec d’autres conseils d’administration, le score d’AXA en 
2004 est de 36. 
E. Variable indépendante  : niveau de turbulence de 
l’environnement 
La mesure de la turbulence de l’environnement a été opérationnalisée de nombreuses façons 
comme le montre Gueguen (2005) : 
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« En ce qui concerne le cas de la turbulence, on constatera qu’elle peut être 
mesurée :  
•  de façon perçue (Becherer et Maurer, 1998) ou objective (Dess et Beard, 
1984),  
•  comme un construit synthétique (Merz et Sauber, 1995) ou unique (Cameron, 
Kim et Whetten, 1987),  
•  comme particulière à certains niveaux de l’environnement (Slater et Narver, 
1994) ou envisagée de façon large (Naman et Slevin, 1993),  
•  comme une dimension mesurable qualitativement (Davis, Morris et Allen, 
1991) ou quantitativement (Merz et Sauber, 1995),  
•  comme interne à l’entreprise (Reilly, Brett et Stroh, 1993) ou non (Brown et 
Khirchhoff, 1997), voire intermédiaire (Morris, Hansen et Pitt, 1995),  
•  comme un construit permettant la simulation, donc parfaitement modélisable, 
(Glazer et Weiss, 1993) ou non 
•  comme une dimension qui, au sein d’une même recherche peut être mesurée de 
façon différente (Cameron, Kim et Whetten, 1987) ou pas 
Il ressort donc une impossibilité d’adopter une mesure universelle des turbulences 
environnementales […]. Ainsi, mesurer la turbulence de l’environnement est une 
activité de recherche hautement complexe car aucun cadre de référence précis et 
unique n’est disponible. » 
En particulier, concernant le débat sur le traitement de la turbulence comme une réalité 
objective ou une réalité perçue, les écarts entre les mesures objectives et perçues ont été 
identifiés. Certains ont remis en cause le lien entre les deux (Sapienza et al., 1988 ; Dess et 
Robinson, 1984), d’autres ont conclu qu’il n’y avait pas de corrélation entre les deux 
(Downey et al., 1975, Tosi et al., 1973). Dans leur recherche, Karimi, Somers et Gupta 
(2004), utilisent à la fois des mesures objectives (celles de Dess et Beard, 1984) et des 
mesures de perceptions via un questionnaire fondé sur les mesures de Miller et Friesen 
(1983). Ils concluent que les deux types de mesures sont cohérentes et qu’elles sont fortement 
corrélées. Les auteurs avancent donc que les mesures de perception peuvent être utiles quand 
les mesures archivées ne sont pas disponibles. 
Dans notre recherche, nous avons choisi d’utiliser les mesures utilisées par Dess et Beard 
(1984). 
Dess et Beard (1984) s’appuient sur les dimensions de l’environnement formulées par Aldrich 
(1979)
12 :  
                                                 
12 Cité par Dess et Beard (1984) 
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•  Munificence : capacity 
•  Dynamism : stability-instability, turbulence 
•  Complexity : homogeneity- heterogeneity, concentration dispersion 
Parmi les 23 variables définies par Dess et Beard (1984), nous avons retenu les mesures 
d’instabilité  
  Evolution des ventes 
  Evolution de la marge 
  Evolution du nombre d’employés 
  Evolution de la valeur ajoutée 
Nous avons donc dans un premier temps collecté ces informations par code NAF auprès de 
L’INSEE pour les périodes 1986, 1991, 1995, 2000 et 2004.  
Nous nous situons dans une perspective dynamique, nous évaluons notre modèle à trois 
périodes différentes : 1996, 2000 et 2004. Il était donc nécessaire de réaliser des mesures de 
l’instabilité de l’environnement à ces trois périodes. Nous avons donc calculé chacune de ces 
mesures aux trois périodes  : 1996, 2000 et 2004. Pour mesurer l’instabilité de 
l’environnement de 1996, nous avons utilisé les données de 1986, 1991 et 1995. Pour mesurer 
celle de 2000, nous avons utilisé les données de 1991, 1995 et 2000. Pour mesurer celle de 
2004, nous avons utilisé les données de 1995, 2000 et 2004. 
Pour chaque code NAF et pour chaque période nous avons calculé chacune des 4 variables. 
Nous avons ensuite calculé une mesure agrégée de l’instabilité en réalisant la moyenne pour 
chaque couple code NAF-période des 4 variables. 
Ce calcul nous donne une mesure globale de l’instabilité de chaque secteur d’activité (code 
NAF) à chaque période. L’Annexe I fournit les calculs détaillés. 
Cette mesure a été particulièrement difficile à réaliser pour plusieurs raisons. Tout d’abord, la 
récolte elle-même a été assez longue et minutieuse, les informations n’étant disponible que 
sur support papier. Ensuite, la structure des codes NAF a évolué au cours de la période que 
nous étudions, nous avons donc dû réaliser des correspondances entre des anciens codes 
d’activités et des nouveaux apparus en 1993 et 2003. Enfin, certaines informations étaient 
manquantes ou incomplètes. Nous avons procédé par analogies quand des informations 
170   Partie 2 –Identification des déterminants de la formulation d’une ambition stratégique – Etude quantitative 
étaient manquantes sur un secteur et présentes sur un autre. Nous avons validé ces analogies 
avec les services de l’INSEE. 
La mesure de la turbulence de l’environnement pose un autre problème, celui du périmètre 
géographique que l’on retient pour définir l’environnement. En effet, le périmètre d’action des 
entreprises de notre échantillon est souvent mondial ou du moins continental. Or, les 
environnements pour un secteur donné sont différents entre les continents et entre les pays. En 
toute rigueur il aurait fallu disposer d’une mesure de la turbulence de l’environnement d’un 
secteur sur chaque pays puis calculer pour chaque entreprise un indice pondéré prenant en 
compte le niveau de turbulence observé sur chacun de ses marché géographique et 
l’importance relative de chaque marché géographique dans son périmètre d’action total. 
Cette mesure s’est révélée impossible à réaliser pour plusieurs raisons. D’abord, chaque pays 
dispose d’instituts de statistiques qui utilisent des logiques et modalités de calcul différents. 
Ensuite, certains pays ne fournissent pas d’information structurée de façon exploitable pour 
nos mesures. Enfin, quand bien même toutes les informations nécessaires auraient été 
disponibles pour chacun des pays considérés, le temps de récolte et de traitement de 
l’information aurait été incompatible avec les impératifs calendaires d’un travail de thèse. 
C’est pourquoi nous avons choisi de réaliser le calcul du niveau de turbulence de 
l’environnement en prenant en compte exclusivement le territoire français.  
A titre d’indication, la part du chiffre d’affaires réalisé en France pour les entreprises de notre 
échantillon s’établit en moyenne à 37% en 2004. 
Nous avons donc collecté auprès de l’INSEE les informations dont nous avions besoin.  
L’INSEE publie des informations structurée par nomenclature code NAF. Cette structure est 
différente de la classification que nous avons utilisée sur nos autres variables (SIC). Nous 
avons donc construit une table d’équivalence entre les codes SIC et les codes NAF. 
Nous avons ensuite défini 5 classes (Tableau 36) 
Tableau 36 : Classes définies pour la variable turbulence 
Classe  Score Turbulence 
1  < 0 
2  Entre 0 et 0,05 
3  Entre 0,06 et 0,34 
4  Entre 0,35 et 0,6 
5  > 0,6 
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F. Variable indépendante : niveau diversification sectorielle 
De nombreuses mesures de la diversification ont été proposées et testées notamment pour 
établir des liens entre des types de diversification et le niveau de performance de l’entreprise.  
La littérature sur l’évaluation du niveau de diversification nous a permis d’identifier  3 
mesures possibles :  
  La typologie de Rumelt 
  L’indice de Berry Herfindhal 
  La mesure d’entropie 
La typologie de Rumelt (1974) 
Rumelt établit une classification des modes de diversification dans une optique stratégique. Il 
distingue d’abord les catégories de diversification à l’aide de critères subjectifs et qualitatifs, 
puis il utilise des indices quantitatifs pour différencier ces catégories : le ratio de 
spécialisation et le ratio de liaison. Le ratio de spécialisation est la proportion des ventes 
totales annuelles de la firme réalisée par l’activité discrète la plus importante et le ratio de 
liaison est la proportion des ventes totales annuelles réalisée par le groupe d’activités liées le 
plus important. Le schéma de liaison entre activités est apprécié grâce au ratio de connexité 
centrale (RC) : la proportion des ventes totales annuelles réalisée par le groupe d’activités le 
plus important partageant une même compétence ou ressource centrale. La mesure de ce ratio 
permet de distinguer entre d’une part la diversification liée contrainte (les nouvelles activités 
résultant de la diversification sont toutes directement reliées à une compétence centrale de la 
firme), et d’autre part la diversification liée en chaîne (la diversification s’est réalisée à travers 
de nouvelles activités liées aux anciennes, mais sans s’organiser en faisceau autour d’une 
compétence centrale de la firme). 
Ensuite, Rumelt place chaque firme dans une des neuf catégories de diversification.  
L’intérêt majeur de l’approche de Rumelt est donc d’intégrer explicitement la nature de la 
liaison entre activités dans l’étude du mode de diversification de la firme, ce qui est 
impossible avec les mesures continues fondées sur les codes SIC (Standard Industrial 
Classification). On reproche traditionnellement à la mesure catégorielle de la diversification 
l’intervention excessive du jugement du chercheur dans la procédure de classification, en 
particulier concernant l’identification des activités discrètes de la firme.  
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L’indice de Berry Herfindhal 
Cet indice mesure le degré de concentration d’une industrie dans l’entreprise ou le groupe, en 
appliquant l’indice de concentration d’Herfindahl dans le marché.  
x : le chiffre d’affaires, l’actif ou l’emploi d’une firme ou d’un groupe 
K : le nombre d’industries (ou d’activités) dans lesquelles l’entreprise est présente 
si : la proportion de la production (mesurée par le chiffre d’affaires, l’actif ou l’emploi) de la 
firme dans l’activité i par rapport à sa production totale dans les K activités. 
 
Si l’entreprise s’engage dans une seule activité, B=0, et si la production totale se répartit de 
façon égale entre K activités, B= 1 - 1/K. Cet indice consiste à repérer le nombre et 
l’importance de K activités dans lesquelles l’entreprise est active, généralement en pondérant 
l’importance quantitative de chaque activité par rapport à la production totale de l’entreprise. 
Il reflète sensiblement le poids relatif des activités et intègre une information détaillée sur 
l’activité de l’entreprise, mais il ne fait pas intervenir de rapport entre les activités et il n’est 
pas facile d’obtenir les informations nécessaires à son calcul. 
La mesure d’entropie (Jacquemin et Berry, 1979) 
La mesure de l’entropie proposée par Jacquemin et Berry est constituée par les trois éléments 
suivants : (1) le nombre d’industries auxquelles la firme participe ; (2) la répartition du chiffre 
d’affaires total de la firme entre ces industries ; (3) l’intensité de la relation entre ces 
industries (Palepu, 1985). 
Elle enrichit l’indice de Berry-Herfindahl en mesurant le rapport entre les activités dans 
lesquelles la firme s’engage et elle simplifie aussi la méthode de Rumelt qui distingue trop en 
détail les stratégies de diversification. La propriété principale de cet indice est de permettre la 
décomposition de la diversification totale en deux composantes inter et intra-classe, lorsque 
nous pouvons disposer de données à deux niveaux de nomenclatures (l’industrie et le secteur). 
173   Partie 2 –Identification des déterminants de la formulation d’une ambition stratégique – Etude quantitative 
La diversification non-reliée quantifie la répartition des activités de la firme entre plusieurs 
secteurs non liés, et la diversification reliée mesure la répartition des activités d’une firme 
entre les industries d’un même secteur. 
 
Le mérite important de la mesure de l’entropie est de distinguer l’intensité de relation parmi 
les industries variées auxquelles la firme participe. La diversification totale (DT) peut être 
subdivisée entre la diversification reliée (DR) et la diversification non-reliée (DU), ce qui est 
une caractéristique importante de la mesure de l’entropie. Nous définissons un secteur comme 
un ensemble d’industries liées. Les industries situées dans un secteur sont donc plus liées que 
les industries appartenant à des secteurs indépendants. Les N industries dans lesquelles la 
firme est présente s’agrègent en M secteurs (N≥M). DRj mesure la diversification reliée au 
sein du secteur j. 
Si la firme s’engage dans plusieurs secteurs, la diversification reliée totale (DR) est la 
moyenne pondérée de la diversification reliée dans les M secteurs. 
La DU est la diversification non-reliée liée à la présence de l’entreprise dans plusieurs 
secteurs. 
La somme de la diversification reliée et non-reliée est égale à la diversification totale :  
DR + DU = DT (Palepu, 1985). 
 
Nous avons choisi la mesure d’entropie pour son objectivité face à la typologie de Rumelt et 
parce qu’elle semble refléter avec plus d’exactitude le niveau de diversification que ne le fait 
l’indice de Berry Herfindhal. 
Nous reprenons le tableau de Lee (2005) pour expliquer notre choix de mesure d’entropie 
(Tableau 37) 
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Tableau 37 : Mesure d'entropie (Lee, 2005) 
« Dans le tableau, nous détaillons 11 scénarios en supposant qu’un groupe ou 
une entreprise s’engage dans 5 industries appartenant à 2 secteurs (Cho, 1999 ; 
Jacquemin, 1975 ; Palepu, 1985). 
L’indice d’entropie corrige ainsi les résultats discutables donnés par l’indice de 
Berry-Herfindahl. Si nous comparons, par exemple, les scénarios 5 et 6, l’indice 
de Berry-Herfindahl (BH) suggère que la première situation est moins diversifiée 
que la seconde, mais la réalité est inversée comme le montre la diversification 
totale (DT). La différence des résultats provient du fait que l’entreprise s’est 
retirée d’un secteur et que la répartition des parts dans le secteur 1 est plus 
égalitaire. L’indice d’entropie peut mesurer l’intensité de la diversification.  » 
(Lee 2005) 
 
Pour calculer un indice d’entropie par couple entreprise – année nous avons utilisé les 
secteurs d’activités mentionnés dans les rapports annuels et nous avons rapproché ces secteurs 
d’activité de la codification SIC. 
Voici un exemple du calcul de l’indice d’entropie sectorielle pour Accor en 2004 (Tableau 
38) :  
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Duj  DT 
47  4725 Agences de voyages  427 0,6 0,099  0,31 0,67 0,11 1,00 1,11 
47  4789 Services à bord des 
trains 
285 0,4   0,37      
58  5812 Restauration  427 1 0,059  0,00 0,00      
70  7071 Hôtellerie  5  036 1 0,706  0,00 0,00    
73  7389 Services  507 1 0,071  0,00 0,00      
99  9999 Casinos  214 0,48 0,061  0,35 0,69    
99  9999 Autres  227 0,51   0,34        
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Nous avons ensuite défini 5 classes (Tableau 39) : 
Tableau 39 : Classes définies pour la variable diversification sectorielle 
Classe  Score obtenu (DT) 
1  < 0,21 
2  Entre 0,21 et 0,86 
3  Entre 0,87 et 1,31 
4  Entre 1,32 et 1,66 
5  > 1,66 
G. Variable indépendante : niveau de diversification géographique 
Nous avons choisi de mesurer le niveau d’hétérogénéité géographique par un calcul d’indice 
d’entropie géographique. 
La littérature nous a permis d’identifier trois mesures pour la diversification géographique : 
  La typologie de Vachani 
  Le degré de multinationalisation 
  La dispersion du chiffre d’affaires 
Vachani (1991) propose une typologie des stratégies d’internationalisation correspondant à 
celle de Rumelt (1974) appliquée à la diversification géographique. Il distingue ainsi : 
  la diversification « globale », caractérisée par une présence dans tous les pays du 
monde ; 
  la diversification géographique « liée » à travers laquelle l’entreprise se positionne sur 
des zones connexes, notamment en termes spatial et culturel, lui permettant de 
proposer des produits relativement standardisés aux différents marchés nationaux ; 
  la diversification géographique « non liée » définie par une présence sur des marchés « 
éloignés » nécessitant d’adapter l’offre aux spécificités locales. 
Le degré de multinationalisation traduit l’étendue géographique à travers le nombre de pays 
vers lesquels l’offre est destinée. 
La dispersion du chiffre d’affaires est généralement établie entre les cinq régions suivantes : 
Europe, Amérique du nord, Amérique latine, Asie, reste du monde. Ainsi, le degré 
d’internationalisation de l’offre est opérationnalisé à travers une mesure continue, la 
cohérence géographique étant jugée par l’appartenance à une même classe de la typologie de 
référence. Celle-ci se rapproche de celle de Ronen et Shenkar (1985). 
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178 
Afin de déterminer un indice de niveau de diversification géographique, nous avons calculé 
un  indice d’entropie géographique et nous avons réalisé un calcul similaire à celui que nous 
avons réalisé pour le calcul de l’entropie sectorielle. 
Nous avons récolté dans les rapports annuels la répartition du chiffre d’affaires par zone 
géographique. Nous avons ensuite défini pour chaque zone le continent auquel elle 
appartenait et nous avons ensuite calculé le même indice que l’entropie sectorielle. 
Voici un exemple du calcul de l’indice d’entropie géographique pour Bouygues en 2004 
(Tableau 40) :    Partie 2 –Identification des déterminants de la formulation d’une ambition stratégique – Etude quantitative 
Tableau 40 : Exemple du calcul de mesure de l'entropie géographique pour Bouygues 














Duj  DT 
Afrique  Afrique  549,26 0,975 0,03  0,02 0,12 0,46 0,50 0,96 
Afrique  Moyen  Orient  14 0,025   0,09      
Amériques  Amériques  1548,34 1,000 0,07  0,00 0,00      
Asie Asie  Pacifique  595,26 1,000 0,03  0,00 0,00      
Europe  France  15465,56 0,830 0,87  0,15 0,52      
Europe  Europe de l'ouest  2759,58 0,148   0,28        
Europe  Europe de l'Est  397 0,021   0,08        
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Nous avons ensuite défini 5 classes (Tableau 41) :  
Tableau 41 : Classes définies pour la variable diversification géographique 
Classe  Score obtenu (DT) 
1  < 0,46 
2  Entre 0,46 et 0,94 
3  Entre 0,95 et 1,4 
4  Entre 1,41 et 1,71 
5  > 1,71 
H. Variable indépendante : niveau de changement 
Plusieurs indicateurs ont été identifiés pour marquer le changement dans les organisations. Par 
exemple le changement de structure ou l’évolution du portefeuille d’activité. Ces mesures 
objectives d’évolution peuvent être complétées par des mesures subjectives. Les recherches 
qui étudient les processus de changements utilisent de plus en plus des mesures à la fois 
objectives et subjectives pour marquer le changement au sein des organisations qu’ils étudient 
(Voir par exemple la double mesure de la vitesse de propagation du changement utilisée par 
Vas, 2005). 
Nous cherchons à identifier si une entreprise est dans le cas d’un changement délibéré de forte 
envergure.  
La notion de projet ou de programme de transformation est souvent identifiée dans la 
littérature comme marqueur de la transformation (Besson et Mahieu, 2003). Soulerot (2008) 
dans son travail de recherche sur les programmes de transformation conclut de la façon 
suivante :  
Nous démontrons notamment que les programmes permettent des adaptations 
rapides aux conditions changeantes de l’environnement externe et qu’ils 
permettent d’envisager des ruptures en instaurant une remise en cause 
systématique de la stratégie à l’issue des trois années 
C’est donc la présence d’un programme de changement que nous avons choisie pour 
opérationnaliser notre variable niveau de changement interne. 
Nous avons donc choisi de définir une variable « niveau de formulation d’un programme de 
changement dans le rapport annuel ». 
Nous avons alimenté cette variable de la même façon que pour le niveau de formulation de 
l’ambition en prenant en compte, le nombre d’occurrences du programme de changement, la 
localisation de ces occurrences dans le rapport annuel et la taille de la police utilisée pour 
formulé le programme de changement. 
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On pourrait reprocher à cet indicateur de mesurer imparfaitement si une entreprise est dans 
une situation de changement. En effet, cet indicateur nous permet surtout de mesurer si une 
entreprise fait mention d’un programme de changement, c’est-à-dire si elle communique 
autour du changement. On sait avec la gestion des impressions que les entreprises pratiquent 
le découplage dans leur communication externe. On pourrait donc imaginer le cas d’une 
entreprise qui fait mention d’un programme de changement dans son rapport annuel mais qui 
ne traduit pas en actes ce programme. 
De plus, dans la perspective néo-institutionnelle, c’est le découplage même qui est à la base 
de la satisfaction des contraintes institutionnelles, le découplage étant un attribut inhérent aux 
pratiques institutionnalisées (Meyer et Rowan, 1977).  
Nous avons donc cherché à évaluer l’ampleur du découplage concernant les programmes de 
changement et nous sommes parvenus à la conclusion qu’il était faible et que la mention d’un 
programme de changement dans le rapport annuel était un bon indicateur d’un changement 
délibéré réel. Pour évaluer l’ampleur du découplage, nous avons réalisés des entretiens avec 
des analystes financiers et des dirigeants d’entreprise au cours desquels nous avons cherché à 
analyser les échanges d’informations et la place des programmes de changements. 
Si une entreprise fait mention d’un programme de changement, cette information devient 
publique et surtout elle est portée à la connaissance des analystes financiers qui au long de 
l’année analysent les performances des entreprises pour conseiller leurs clients sur la gestion 
de leur portefeuille. L’objectif des analystes financiers est de déterminer si le titre, c’est-à-dire 
la valeur de l’entreprise, est correctement évalué, c’est-à-dire de déterminer s’il faut vendre 
une action car elle est surcotée ou acheter d’une autre si elle est sous-cotée. La détermination 
de la position des analystes financiers est fondée d’une part sur les performances courantes de 
l’entreprise et d’autre part sur les perspectives d’évolution de la performance. L’annonce d’un 
programme de changement concerne les perspectives d’évolution de la performance. A 
l’annonce d’un programme, les analystes le prennent en compte, calculent l’impact du 
programme sur la performance à venir et formulent des recommandations. Ensuite, les 
analystes suivent l’avancement du programme et vérifient si l’avancement est conforme aux 
annonces. Il semble donc délicat pour une entreprise d’annoncer un programme et de ne pas le 
mettre en place, elle se mettrait dans une situation où elle créerait des attentes qu’elle ne 
pourrait pas satisfaire. 
Voici par exemple le commentaire d’un analyste financier début 2006, juste avant la 
présentation par Carlos Ghosn de son plan Renault 2009 :  
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«  Les groupes communiquent en général sur leur stratégie et quand ils 
s’apprêtent à lancer un plan, ils réalisent une communication spécifique. Par 
exemple, le plan de Renault qui va être annoncé le 12 février est très attendu. Il 
est clair que Ghosn veut communiquer sur son plan. Il a consulté des analystes 
directement et indirectement, en les recevant individuellement et en faisant 
réaliser des enquêtes par des agences de communication financière. En général, 
avant la présentation par le management de ce genre de plan, on a notre idée de 
ce qui devrait être fait, on le confronte ensuite à ce qui est communiqué. Dans le 
cas de Renault, nous considérons que l’entreprise est encore trop mono produit et 
mono pays (la France et la Scénic). Ce qui serait rassurant pour l’actionnaire, ce 
serait de présenter une stratégie d’augmentation du nombre de modèles et de 
présence géographique, cela diminuerait le risque et augmenterait la rentabilité 
globale. On va voir quelles sont les réponses que le management va apporter à 
ces préoccupations, ensuite, on verra ce qu’on en pense et on verra si ça converge 
avec l’opinion qu’on se fait de ce que devrait être la stratégie de l’entreprise. Par 
la suite, nous suivrons les évolutions intermédiaires pour voir si le chemin pris est 
le bon. En général, on suit les réalisations factuelles promises dans le plan. 
Certains objectifs peuvent être oubliés en cours de route par le management, c’est 
notre rôle de suivre la réalisation des plans. » 
 
Ainsi, il nous semble que la mention d’un programme de changement est un bon indicateur 
d’une entreprise en situation de changement délibéré. 
Nous avons donc cherché dans chaque rapport annuel si un programme de changement était 
mentionné. Nous avons récolté les noms de ces programmes et ensuite associé un score avec 
la même méthodologie que pour notre variable formulation de l’ambition, c’est-à-dire en 
prenant en compte trois dimensions : la localisation dans le rapport, le nombre d’occurrences 
et la taille de la police. 
Par exemple, pour ACCOR en 2004, le programme « Accor nouvel élan » est décrit dans la 
lettre du président et le nom du programme est repris en exergue en gros caractères. Nous 
avons donc associé le score de 6 pour ACCOR en 2004 (3 pour la formulation dans le 
message du président multiplié par deux car il est mis en exergue). 
Nous avons ensuite défini 4 classes (Tableau 42) :  
Tableau 42 : Classes définies pour la variable Programme de changement 
Classe  Score de formulation du programme de changement 
1  0 
2  1 et 2 
3  3 
4  > 3 
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I.  Variable indépendante : ancienneté de la direction générale 
Afin de mesurer notre variable « ancienneté de la direction générale » nous avons défini une 
mesure spécifique. 
Nous avons défini pour chaque couple entreprise – année l’ancienneté en nombre d’année de 
la direction générale. Pour alimenter cette variable, nous avons identifié dans les rapports 
annuels les dates de changement de direction générale. 
Nous avons considéré les événements suivants comme étant des changements de direction 
générale :  
  Arrivée d’un nouveau PDG ou président du directoire 
  Séparation des fonctions de Président et de Directeur Général 
Nous n’avons pas pris en compte les évolutions de composition des organes de direction au-
delà du PDG et du DG. Nous avons ensuite défini 5 classes (Tableau 43) : 
Tableau 43 : Classes définies pour la variable ancienneté de la DG 
Classe  Ancienneté de la direction générale (# années) 
5  0 
4  Entre 1 et 2 
3  Entre 3 et 9 
2  Entre 10 et 17 
1  > 17 
 
 
Le Tableau 44 présente une synthèse des sources et opérations de collecte pour les neuf variables que nous 
venons de décrire. 
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Tableau 44 : Synthèse des sources et opérations de collecte 













Analyse de la répartition du 
chiffre d’affaires  
Sélection du code NAF 







Récolte de l’année de 
privatisation 
Calcul d’un écart entre la 
date de privatisation et 
l’année en cours 
CA 




Récolte des noms des 
membres du conseil 
d’administration et de leurs 
autres mandats 
Calcul du nombre de 
liens avec d’autres 
conseils d’administration 






Récolte des occurrences  Calcul d’un score (même 







Récolte de la répartition du 
chiffre d’affaires en activité 
Calcul d’une mesure 








Récolte de la répartition du 
chiffre d’affaires en pays 
Calcul d’une mesure 





INSEE  Récolte des informations 
par secteur (chiffre 
d’affaires, nb d’employés, 
marge, valeur ajoutée) 
Calcul d’une mesure de 
turbulence (Dess et 
Beard, 1984) 
ADG 





Récolte des noms et des 
années d’arrivée de la 
direction générale 
Calcul d’une ancienneté 
en nombre d’années 
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2.  Analyse de données 
Nous abordons le test du modèle en plusieurs étapes. Tout d’abord, nous décomposons 
chacune de ses relations en hypothèses simples que nous testons les unes après les autres. En 
fonction des résultats, le modèle sera complètement ou en partie accepté, ou rejeté.  Ensuite 
nous réalisons une Analyse en Composante Principale (ACP) sur nos 8 variables explicatives 
afin d’identifier des dimensions significatives à nos données. Dans un troisième temps nous 
réalisons des analyses de régression en utilisant les facteurs identifiés dans l’ACP. Enfin, nous 
testons globalement le modèle en prenant en compte l’ensemble des interactions entre les 
variables qui le composent.  
Nous suivons donc la séquence suivante :  
1.  Calcul de régressions linéaires entre la variable dépendante FOR (formulation 
d’ambition) et chacune des variable dépendantes 
2.  Analyse en composante principale (ACP) pour identifier la structure des données et 
déterminer des dimensions 
3.  Calculs de régressions linéaires entre la variables dépendante FOR et chacun des 
facteurs issus de l’ACP 
A. Régressions 
La procédure de test statistique vise à confirmer ou infirmer une à une les hypothèses de 
recherche formulées à partir de la littérature. Elle procède dans un premier temps d’une 
analyse comparative des corrélations simples entre les variables mises en relation dans les 
hypothèses, puis dans un second temps d’analyses de régression qui visent à conférer un sens 
de causalité à la relation formulée en termes de causalité.  
Tout coefficient de corrélation est une valeur comprise entre 0 et 1, mesurant le degré de 
covariance entre deux variables. Nous utiliserons le coefficient de Pearson. 
A l’issue de l’analyse des corrélations simples, nous aurons établi l’existence significative ou 
non d’une relation directe entre chacune des variables. Nous aurons ainsi apporté des premiers 
éléments de validation des hypothèses. 
Nous procéderons dans un deuxième temps à des analyses de régression afin de conférer un 
sens de causalité aux relations comprises dans le modèle conceptuel, confirmer l’existence et 
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préciser la force des relations indirectes suggérées par l’analyse comparative des coefficients 
de corrélation. 
Au travers des analyses de régression, nous cherchons à confirmer la nature et le sens des 
relations causales postulées de manière déductive par le modèle. L’analyse de régression 
permet d’estimer l’impact d’une variable explicative sur une autre variable à expliquer. 
L’analyse de régression linéaire distingue trois grandes méthodes d’entrée des variables : 
•  La méthode standard qui consiste à entrer toutes les variables explicatives X en même 
temps ; 
•  La méthode pas à pas dans laquelle une variable explicative X sera entrée à un 
moment donné selon un critère défini par le chercheur (par exemple, selon le 
coefficient de corrélation partielle avec Y). Dans cette méthode, le chercheur ne 
contrôle pas les variables entrées ni leur ordre d’entrée ; 
•  La méthode hiérarchique dans laquelle l’ordre d’entrée des variables explicatives X est 
déterminé par le chercheur. Les variables peuvent être entrées les unes après les autres, 
par blocs, ou une combinaison des deux. 
Selon les objectifs poursuivis l’une ou l’autre des méthodes peut être privilégiée. La méthode 
standard ne permet pas d’explorer des modèles théoriques ou de tester des relations de 
causalité entre les variables indépendantes du modèle. Elle se borne à estimer l’impact de 
chaque variable indépendante sur la variable dépendante. 
•  La méthode standard est appropriée quand l’objectif de l’analyse de régression est la 
description. Le R² indique la quantité totale de variance de Y expliquée par le modèle 
comprenant un ensemble de variables explicatives X. Les coefficients de régression 
estiment l’impact de chacune des variables indépendantes sur la variable dépendante Y 
tout en contrôlant l’impact des autres variables indépendantes. La comparaison des 
bêta permet de statuer sur l’importance relative de chaque variable indépendante ; 
•  La méthode pas à pas est appropriée lorsque l’objectif est de maximiser la prédiction 
des valeurs prises par la variable à expliquer Y à partir d’un nombre aussi réduit que 
possible de variables explicatives X. Elle est également très utile dans une démarche 
exploratoire de construction d’un modèle causal car elle identifie les variables X qui 
expliquent le plus la variable dépendante Y, calcule à chaque étape la variance 
additionnelle expliquée par la variable X et élimine les autres ; 
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•  La méthode hiérarchique est la seule permettant de tester des modèles et des 
propositions causales en octroyant au chercheur les conditions de l’expérimentation 
statistique. 
Nous avons choisi la méthode standard qui nous permet de remplir nos objectifs de recherche 
qui sont d’estimer l’impact de chacune de nos huit variables sur notre variable indépendante 
Formulation d’une ambition stratégique. 
B. ACP 
L'analyse en composantes principales consiste à exprimer un ensemble de variables en un 
ensemble de combinaisons linéaires de facteurs non corrélés entre eux, ces facteurs rendant 
compte d'une fraction de plus en plus faible de la variabilité des données. Cette méthode 
permet de représenter les données originelles dans un espace de dimension inférieure à 
l'espace originel, tout en limitant au maximum la perte d'information. La représentation des 
données dans des espaces de faible dimension en facilite considérablement l'analyse. 
L’objectif est donc de résumer la plus grande variance possible de l’information originale en 
un minimum de facteurs.  
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188 
 
Conclusion de la section 
Après avoir formulé nos hypothèses, nous avons décrit dans cette 
section notre méthodologie de construction et de test de notre modèle. 
Nous avons ainsi décrit aussi précisément que possible la façon dont 
nous avons opérationnalisé nos variables. Nous avons choisi à chaque 
fois que c’était possible des mesures validées dans des recherches 
précédentes. 
Nous avons également décrit notre procédure de test statistique. Elle 
se déroulera en 3 temps :  
•  Régressions sur nos 8 variables explicatives initiales 
•  Analyse en composant principale pour identifier des dimensions 
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Section 2.  RÉSULTATS 
Après avoir formulé nos hypothèses et décrit notre méthode, il convient à présent de présenter 
et discuter les résultats de nos tests statistiques. Nous avons choisi de présenter nos résultats 
dans l’ordre dans lequel nous avons réalisé nos opérations statistiques afin d’expliciter au 
mieux notre démarche. C’est pourquoi nous présenterons dans un premier temps les résultats 
des régressions avec nos 8 variables explicatives initiales (1), dans un deuxième temps, ceux 
de l’analyse en composante principale (2), dans un troisième temps les régressions des 4 
facteurs issus de l’ACP (3). 
Dans chacun de nos trois paragraphes, nous aurons une double démarche d’analyse : globale 
(prenant en compte les trois périodes simultanément dans l’analyse) et dynamique (en 
analysant de façon indépendante chacune des périodes). 
1.  Régressions multiples 
A. Analyse globale 
La régression multiple permet d’identifier les caractéristiques des entreprises susceptibles 
d’expliquer le mieux la formulation d’une ambition stratégique. Dans ces régressions, la 
variable dépendante est constituée par le niveau de formulation d’ambition des entreprises. 
Les variables indépendantes correspondent aux huit variables déterminantes testées. 
Le calcul des régressions multiples montre un seuil de 0,12 qui est acceptable. 
Le Tableau 45 présente une synthèse des résultats des régressions multiples réalisées. 
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Coefficients a
4,047 1,080 3,747 ,000
,171 ,127 ,130 1,353 ,179
-,174 ,178 -,106 -,975 ,332
-8,76E-02 ,181 -,049 -,485 ,629
-,390 ,177 -,207 -2,200 ,030
-,115 ,211 -,061 -,544 ,587
,302 ,180 ,157 1,679 ,096
,245 ,148 ,163 1,655 ,101























Variable dépendante : FOR a. 
 
Tableau 45 : Résultats des régressions sur les 8 variables explicatives 
Seule la variable EM (entropie métier) est significative au seuil de 5%. Le niveau de 
diversification sectorielle explique le niveau de formulation d’une ambition. Ce résultat 
confirme le lien entre le niveau de diversification sectoriel (mesuré par l’entropie métier) et le 
niveau de formulation d’une ambition identifié dans la littérature, cependant nous constatons 
un lien négatif. Cela signifierait que moins une entreprise est diversifiée plus elle formule 
d’ambition. Ce résultat contredit l’étude de Collins et Porras (1991) pour qui la formulation 
d’un avenir en rupture est une réponse à l’augmentation du périmètre de la firme en termes 
sectoriel. En revanche, il vient plutôt confirmer les travaux de Michael et Pearce (2004) pour 
qui la formulation d’un avenir est un moyen de limiter la diversification. Ainsi, moins une 
entreprise est diversifiée du point de vue sectoriel, plus elle formule d’ambition. 
En revanche, les liens avancés dans d’autres études entre les autres variables et le niveau de 
formulation d’une ambition sont rejetées dans cette analyse.  
Ainsi, la turbulence de l’environnement, identifiée par beaucoup comme le facteur explicatif 
principal de la formulation d’un avenir en rupture n’apparaît pas dans notre analyse comme 
corrélée significativement à la formulation d’une ambition. Il est vrai que les études que nous 
avons mobilisées font plus état d’argumentation théoriques ou d’étude de cas que d’études 
quantitatives larges. Nos résultats apportent donc un éclairage intéressant en regard de ces 
propositions.  
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De la même façon, les variables liées à la théorie néo-institutionnelle ne sont pas apparues 
significativement corrélées à la formulation d’une ambition stratégique, qu’il s’agisse du 
secteur d’activité, de l’ancienneté de la privatisation ou de la composition du conseil 
d’administration. Quel que soit le territoire mimétique retenu, nous ne constatons pas de lien 
avec la formulation d’une ambition stratégique. Nous avons délibérément choisi trois 
territoires mimétiques qui nous semblaient les plus intéressants à analyser. Il conviendrait, 
afin de compléter nos résultats de tester d’autres territoires mimétiques comme le groupe 
stratégique ou le champ organisationnel. 
Enfin, les deux variables ancienneté de la direction générale et programme de changement ne 
sont pas non plus apparues significativement corrélées à l’ambition stratégique. 
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Le Tableau 46 résume les résultats de nos hypothèses :  
Tableau 46 : Résultats des tests d'hypothèses 
Variable explicative  Hypothèse  Résultat 
SEC 
Secteur d’activité 
H1  : on trouvera des comportements 
similaires au sein d’un même secteur 




H2  : il existe une corrélation entre 
l’ancienneté de la privatisation et la 
formulation d’une ambition 
Non vérifiée 
CA 
Liens du conseil 
d’administration 
H3 : il existe une corrélation entre le nombre  
de liens du conseil d’administration avec 




Niveau de turbulence 
H4 : il existe une relation positive entre le 
niveau de turbulence de l’environnement et 
la formulation d’une ambition 
Non vérifiée 
EM 
Niveau de diversification 
sectorielle 
H5  : il existe une relation de sens 
indéterminé entre le niveau de 





Niveau de diversification 
géographique 
H6 : il existe une relation positive entre le 
niveau de diversification géographique et la 
formulation d’une ambition 
Non vérifiée 
PROG 
Niveau de changement 
interne 
H7 : il existe une relation positive entre le 
niveau de changement interne et la 
formulation d’une ambition 
Non vérifiée 
ADG 
Ancienneté de la 
direction générale 
H8  : il existe une relation négative entre 
l’ancienneté de la direction générale et al 
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B. Analyse dynamique 
Nous nous posions également la question de l’évolution au cours du temps des facteurs 
explicatifs. Nous souhaitions évaluer si les raisons explicatives avaient évolué au cours de la 
période étudiée. 
Nous avons donc mené trois analyses similaires à chacune de nos trois périodes. Les détails 
des calculs sont présentés dans l’Annexe L. 
Pour aucune de nos trois périodes les seuils de signification ne sont pas acceptables (0,92 pour 
1996, 0,508 pour 2000 et 0,237 pour 2004). La marge d’erreur est donc trop importante pour 
accepter les résultats. 
Cela est probablement dû au nombre plus limité d’observations (36 en 1996, 40 en 2000 et 40 
en 2004). C’est également dû à la construction de nos échelles qui ne suivent pas une 
distribution suivant une loi normale. Nous avons en effet construit nos échelles en fonction de 
la distribution globale sur la totalité des observations. Une analyse par période nécessiterait de 
réaliser de nouvelles échelles par période assurant une distribution suivant une loi normale. 
2.  Analyse factorielle en composante principale 
Nous avons réalisé une analyse en composante principale (ACP) avec rotation varimax. Cette 
analyse factorielle permet de résumer la structure de corrélation des items, en identifiant des 
facteurs sous-jacents communs, pouvant expliquer une part importante de la variabilité des 
données. La rotation orthogonale varimax permet de simplifier l'interprétation des facteurs en 
minimisant le nombre d’items qui ont des contributions élevées sur chaque facteur. Nous 
avons ainsi pu déterminer la structure factorielle de nos observations. Pour l’interprétation des 
résultats, nous n’avons retenu que les facteurs qui ont des valeurs propres supérieures à 1 et 
qui permettent de restituer une variance minimale de 60% (Hair et al., 1998), ce qui nous a 
conduit à retenir 4 facteurs. Les résultats de l’ACP ont montré une structure factorielle en 
quatre facteurs avec des contributions factorielles acceptables. 
Les résultats détaillés des analyses statistiques relatives sont présentés dans l’Annexe L. 
A. Premier facteur : l’hétérogénéité interne 
Le premier facteur représente 20,8% de la variance totale. Il est composé des variables CA 
(composition du conseil d’administration), EM (Entropie métier) et EG (entropie 
géographique).  
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Les deux variables EM et EG traduisent le niveau de diversification qu’il soit sectoriel (EM) 
ou géographique (EG). La troisième variable, CA appartenait initialement à la dimension 
mimétique. Nous avions identifié le conseil d’administration comme un territoire mimétique 
et avions choisi de mesurer ce territoire avec le nombre de liens entretenus entre le conseil 
d’administration d’une entreprise et d’autres conseils, par l’intermédiaire de ses 
administrateurs. 
Nous avons choisi d’appeler cette dimension Hétérogénéité interne,  les deux  mesures 
d’entropie traduisant une hétérogénéité sectorielle et géographique et le CA l’hétérogénéité de 
la composition du conseil d’administration.  
B. Deuxième facteur : l’instabilité interne 
Le deuxième facteur représente 18,1% de la variance totale est composé des variables ADG 
(ancienneté de la direction générale) et PROG (programme de changement). Plus la valeur 
ADG est grande, plus la direction générale est récente. Plus la valeur de PROG est grande, 
plus le niveau de changement est important. Ces deux variables traduisent deux types 
d’évolution interne : évolution de management et évolution de l’organisation. 
Nous avons choisi d’appeler cette dimension Instabilité interne. 
C. Troisième facteur : le territoire du mimétisme 
Le troisième facteur représente 14,9% de la variance totale est composée des variables SEC 
(secteur d’activité) et PRIV (ancienneté de la privatisation). Ces deux variables traduisent 
deux territoires du mimétisme que nous avions identifiés dans notre revue de littérature.  
Nous avons choisi d’appeler cette dimension Territoire du mimétisme. 
D. Quatrième facteur : l’instabilité externe 
Le quatrième facteur représente 12,9% de la variance totale est composé de la variable TENV 
(turbulence de l’environnement). Cette variable traduit le niveau d’évolution de 
l’environnement de l’entreprise.  
Nous avons choisi d’appeler cette dimension Instabilité externe. 
 Le Tableau 47 résume ces résultats 
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Tableau 47 : Résultats de l'analyse en composantes principales 
Facteur  Variables 
Hétérogénéité interne 
•  Composition du conseil d’administration (CA) 
•  Entropie métier (EM) 
•  Entropie géographique (EG) 
Instabilité interne 
•  Ancienneté de la direction générale (ADG) 
•  Niveau de changement interne (PROG) 
Territoire du 
mimétisme 
•  Secteur d’activité (SEC) 
•  Ancienneté de la privatisation (PRIV) 
Instabilité externe  •  Turbulence de l’environnement (TENV) 
 
3.  Régressions multiples  
La régression multiple permet d’identifier les caractéristiques des entreprises qui formulent 
une ambition stratégique. Dans ces régressions, la variable dépendante est constituée par le 
niveau de formulation de l’ambition stratégique. Les variables indépendantes correspondent 
aux 4 facteurs que nous avons identifiés par l’analyse en composante principale :  
•  L’hétérogénéité interne 
•  L’instabilité interne 
•  Le territoire du mimétisme 
•  L’instabilité externe 
Le  Tableau 48 présente une synthèse des résultats des régressions multiples (seuil de 
signification de 0,08) : 
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Tableau 48 : Résultats des régressions sur les 4 facteurs issus de l'analyse en composantes principales 
Coefficients a
2,293 ,149 15,365 ,000
-,394 ,150 -,235 -2,628 ,010
,375 ,150 ,223 2,499 ,014
-2,19E-02 ,150 -,013 -,146 ,884
-,168 ,150 -,100 -1,119 ,266
(constante)
REGR factor score
1 for analysis    1
REGR factor score
2 for analysis    1
REGR factor score
3 for analysis    1
REGR factor score














Variable dépendante : FOR a. 
 
Ainsi les deux premiers facteurs ressortent corrélés à la formulation de l’ambition  : 
l’hétérogénéité interne et l’instabilité interne. 
Ces résultats font état d’un lien entre l’hétérogénéité interne (mesurée par l’entropie métier et 
géographique et le nombre de liens du conseil d’administration) et la formulation d’une 
ambition stratégique. La relation est dans un sens négatif, confirmant les résultats des 
régressions réalisées sur nos 8 variables explicatives qui avaient montré une relation négative 
entre le niveau d’entropie sectorielle et la formulation d’une ambition. Les résultats des 
régressions sur les facteurs issus de l’ACP montre à présent que moins une entreprise est 
hétérogène et plus elle formule d’ambition. 
Egalement, nos résultats font état d’un lien entre l’instabilité interne (mesurée par l’ancienneté 
de la direction générale et le niveau de changement interne) et la formulation d’une ambition. 
La relation est cette fois dans un sens positif. Plus une entreprise est instable du point de vue 
interne, plus elle formule une ambition. 
En revanche, l’instabilité externe et le territoire du mimétisme ne ressortent pas corrélés à la 
formulation de l’ambition stratégique, confirmant ainsi nos premiers résultats de régressions 
menées sur les 8 variables initiales. 
Ainsi, les facteurs internes semblent mieux expliquer que les facteurs externes la formulation 
d’une ambition. Ce n’est pas tant l’environnement, son évolution ou sa brutalité qui 
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expliquent qu’une entreprise formule une ambition, que les évoluions internes de 
l’organisation, la structure ou la direction. 
Nous avons mené des analyses similaires sur chacune de nos trois périodes, 1996, 2000 et 
2004 cependant, aucun résultat significatif n’est apparu exploitable. En 1996, le seuil de 
signification de l’analyse de régression est de 0,028 (acceptable), cependant, tous les facteurs 
montrent de seuils supérieurs à 0,05. En 2000 et 2004 ce sont les seuils de signification de 
l’analyse de régression qui ne sont pas acceptables (respectivement 0,111 et 0,135). 
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CONCLUSION 
L’objectif de cette partie de notre travail était de construire et tester un modèle d’explication 
de la formulation d’une ambition. Nous avons commencé par définir un cadre théorique et 
formuler des hypothèses qui nous ont amené à proposer un modèle a priori d’explication de la 
formulation d’une ambition (chapitre 4). Nous avons ensuite testé ce modèle issu de la 
littérature sur notre échantillon par des méthodes quantitatives (Chapitre 5). 
Après avoir testé nos 8 variables explicatives à la formulation de l’ambition identifiées dans la 
littérature sur notre échantillon de 40 entreprises à 3 périodes (116 enregistrements) nous 
parvenons aux conclusions suivantes :  
•  Seule la variable de diversification sectorielle est significative 
•  4 dimensions ont été mises en évidence (mimétisme, hétérogénéité interne, instabilité 
interne, instabilité externe) 
•  Les dimensions hétérogénéité interne et l’instabilité interne sont significatives 
Ces résultats nous permettent d’apporter une première réponse à notre question de recherche : 
c’est parce qu’elles sont homogènes et parce qu’elles sont soumises à des instabilités internes 
que les entreprises formulent une ambition stratégique. Ce sont donc plutôt des raisons 
internes que des raisons externes qui expliquent la formulation d’une ambition stratégique. 
Note étude apporte ainsi un éclairage intéressant au regard de la littérature que nous avons 
mobilisée : les recherches étudiées font plus état d’argumentation théoriques et d’études de 
cas que de tests de modèles d’explication. Nous apportons ainsi une première contribution 
quant à l’identification des déterminants de la formulation d’une ambition stratégique. 
Cependant, ces résultats sont partiellement satisfaisants, en effet, nous avons constaté dans 
nos analyses statistiques que les variables explicatives fournies dans la littérature 
n’expliquaient qu’une partie faible de la variance de la formulation d’une ambition (R² = 0,16 
pour les régressions réalisées avec les 8 variables et R² = 0,11 pour les régressions réalisées 
avec les 4 facteurs issus de l’ACP). Nous avons donc besoin de retourner sur le terrain pour 
identifier de nouvelles variables qui pourraient mieux expliquer la formulation d’une 
ambition. 
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En outre, notre modélisation comporte des limites. Elles sont liées à la dégradation des 
concepts pendant la phase d’opérationnalisation. Par ailleurs, elles ne permettent pas 
d’identifier les jeux d’acteurs. Afin de redonner de la profondeur aux concepts, d’identifier les 
jeux d’acteurs ainsi que la dynamique des facteurs nous allons utiliser une méthode différente. 
Une méthodologie qualitative nous permet d’atteindre ces objectifs  : redonner de la 
profondeur aux concepts que nous avons mobilisés et appréhender la logique d’acteurs. Nous 
avons en effet besoin de recourir à un niveau d’analyse inférieur. L’analyse du discours ne 
nous permet pas d’identifier les jeux d’acteurs, et la dynamique des facteurs entre eux. 
Nous allons à présent terminer notre travail en présentant une étude de cas de formulation et 
mise en œuvre d’une ambition stratégique. Cette étude a pour but de compléter notre approche 
quantitative sur les points suivants :  
•  Identifier de nouvelles variables qui expliquent la formulation d’une ambition 
•  Redonner de la profondeur aux concepts que nous avons identifiés dans le modèle 
quantitatif 
•  Identifier les jeux d’acteurs 
•  Identifier la dynamique des facteurs entre eux 
La Figure 16 présente l’articulation entre les chapitres 5 et 6. 
Chapitre 5
Etude empirique quantitative, test du 
modèle
Chapitre 6
Etude empirique qualitative, test et enrichissement du modèle
• 4 dimensions émergent : l’instabilité externe et interne, le territoire 
du mimétisme et l’hétérogénéité  interne
• L’instabilité interne et l’hétérogénéité interne sont corrélées à la 
formulation d’une ambition mais elles expliquent une faible part de 
la variance
• La perspective dynamique n’apparaît pas clairement
• Comment enrichir le modèle testé et ouvrir la voie à de nouvelles 
recherches
 
Figure 16 : Liaison entre les chapitres 5 et 6 
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CHAPITRE 6. ETUDE EMPIRIQUE QUALITATIVE 
Nous nous situons ici dans une approche exploratoire. Nous avons choisi de réaliser une étude 
de cas unique. Les limites de généralisation de l’étude de cas unique sont connues. Nous ne 
cherchons pas ici à généraliser mais à enrichir notre modèle et à identifier de nouvelles 
variables à inclure pour les tester dans une recherche ultérieure. 
Nous avons sollicité l’entreprise EUROSERV en 2006 pour réaliser une étude de cas. Au 
moment de cette sollicitation, EUROSERV était dans une phase de communication interne de 
son ambition stratégique par l’intermédiaire de la mise en œuvre d’un programme de 
changement soutenant l’ambition qu’elle avait formulée. 
Nous avons analysé les origines de la formulation de l’ambition d’EUROSERV en étudiant le 
programme de mise en œuvre de l’ambition stratégique, le projet ALPHA. 
L’étude de ce programme nous permet d’identifier et de qualifier les déterminants de 
l’ambition stratégique en analysant les raisons de son lancement et les modalités de sa mise en 
œuvre. En analysant la mise en œuvre opérationnelle de cette ambition, nous pouvons 
compléter nos analyses précédentes en apportant une perspective longitudinale. L’étude du 
processus permet d’enrichir les construits que nous avons identifiés et d’en apporter de 
nouveaux. 
Nous allons procéder en deux temps dans ce chapitre. Tout d’abord nous présenterons notre 
méthode (Section 1) et dans un deuxième temps nos résultats (Section 2). 
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Section 1.  MÉTHODOLOGIE 
Pour présenter notre méthode, nous commencerons par décrire nos sources de données (1) qui 
sont constituées principalement d’entretiens semi-directifs et nous présenterons dans un 
deuxième temps la façon dont nous avons analysé les données issues de nos entretiens (2). 
1.  Recueil des données – les entretiens 
La collecte de données qualitatives s’effectue essentiellement par la méthode de l’entretien 
« destiné à collecter, dans la perspective de leur analyse, des données discursives reflétant 
notamment l’univers mental conscient ou inconscient des individus. » (Baumard et al., 1999). 
Celui-ci permet de comprendre « comment les individus construisent le sens et l’interprétation 
des situations à partir du cadre personnel complexe de croyances et de valeurs, qu’ils ont 
développé au cours de leur vie de façon à pouvoir expliquer et prédire les événements qui se 
produisent dans leur monde. » (Wacheux, 1996).  
A. Des entretiens semi-directifs 
Nous avons réalisé des entretiens individuels avec des membres d’EUROSERV. Nous 
souhaitions ainsi limiter les biais dus aux phénomènes de groupes constatés parfois dans les 
entretiens collectifs. 
Baumard et al. (1999) distinguent deux types d’entretiens individuels : l’entretien non directif 
et l’entretien semi-directif.  
«  Dans l’entretien non directif, l’investigateur définit un thème général sans 
intervenir sur l’orientation du propos du sujet […]. Avec l’entretien semi-directif, 
appelé aussi entretien « centré » (Merton, Fiske et Kendal, 1990), le chercheur 
applique les mêmes principes, à la différence qu’il utilise un guide structuré pour 
aborder une série de thèmes préalablement définis. » 
L’entretien directif exige des réponses courtes (Wacheux, 1996)  : ce mode d’entretien se 
rapproche du questionnaire utilisé dans les méthodologies quantitatives. L’entretien semi-
directif repose sur une expression libre de la personne interrogée sur des questions précises 
par le chercheur  : celui-ci utilise «  un guide structuré pour aborder une série de thèmes 
préalablement définis. » (Baumard et al., 1999). Dans le cadre d’un entretien non-directif, des 
thèmes préalablement définis sont les seules bornes à une conversation laissée libre et ouverte 
(Wacheux, 1996). 
201   Partie 2 –Identification des déterminants de la formulation d’une ambition stratégique – Etude de cas 
Dans le cadre de notre étude, l’entretien semi-directif a été préféré aux autres modes 
d’entretien. En effet, d’une part, nous souhaitions obtenir le ressenti des acteurs sur un certain 
nombre de thèmes préalablement identifiés, ce qui excluait les entretiens non-directifs, d’autre 
part, nous souhaitions faire émerger d’autres thèmes que ceux que nous avions identifiés dans 
la littérature, ce qui excluait une conduite d’entretien trop directive. Au final, notre choix a 
donc porté sur le déroulement d’entretiens semi-directifs à l’aide d’un guide d’entretien 
formalisé reprenant les thèmes que nous souhaitions aborder.  
B. Contenu des entretiens – guide d’entretien 
Nous avons choisi de réaliser des entretiens semi-directifs structurés autour des thèmes qui 
ont émergé de notre étude quantitative. Après nous être présenté et avoir introduit l’objectif de 
notre démarche, nous demandions aux personnes interrogées de réagir aux questions et 
thèmes que nous avions identifiés. Le guide d’entretien utilisé est présent en Annexe M. 
A l’issue de l’entretien, nous reformulions une synthèse des thèmes principaux identifiés 
pendant l’entretien afin que l’interlocuteur puisse les valider et éventuellement compléter 
l’échange sur certains points particuliers. 
C. Mode d’accès au terrain et échantillon 
Nous avons privilégié un mode d’accès direct aux interlocuteurs (Blanchet et Gotman, 1992) 
et avons réalisé 72 entretiens qui se répartissent de la façon suivante :  
  22 entretiens avec le responsable de projet entre début 2005 et fin 2006. Ces entretiens 
étaient à fréquence mensuelle et avaient pour but de récolter le déroulement du projet 
au fil de l’eau. 
  50 entretiens début 2006 auprès d’une population élargie (direction générale, membres 
du projet, directeurs des filiales étrangères, opérationnels, directeurs régionaux). La 
répartition de ces entretiens est présentée dans le Tableau 49. 
Tableau 49 : Descriptions des 50 entretiens réalisés début 2006 
Type d’interlocuteur  Nombre d’individus 
différents interviewés 
Durée 
Direction générale  3  1h 
Direction des filiales étrangères  5  45 mn 
Equipes projet ALPHA (leaders, sponsors et membres 
de groupes de travail) 
12 1h 
Responsables de site  10  20 mn 
Opérationnels 20  20  mn 
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D. Les documents internes 
Nous avons également analysé les documents internes qui mentionnaient l’ambition 
stratégique d’EUROSERV ou le projet ALPHA qui lui est associé :  
  Des documents de supports aux conventions ALPHA 
  Des documents d’avancement du projet ALPHA 
  Des documents de communication interne sur le projet ALPHA 
  Des business plan annuels d’EUROSERV de 2000, 2004, 2005 
  Des documents spécifiques réalisés à destination des actionnaires pour la préparation 
des budgets de 2004 et 2005 
  Un CD Rom restituant les présentations faites lors de la convention France 
2.  Analyse des données 
Nous avons réalisé une analyse de contenu thématique de nos entretiens. Pour cela, nous 
avons tout d’abord retranscrit l’intégralité des notes prises lors des entretiens le jour de 
l’entretien. Nous avons ensuite analysé les retranscriptions en codant avec les catégories 
identifiées dans le chapitre 4. Nous avons également fait émerger de nouvelles catégories une 
fois le premier codage réalisé. 
Nous avons validé nos résultats avec les personnes interviewées en leur restituant une 
synthèse présentée lors d’un comité de direction du groupe EUROSERV. 
Allard-Poési et al. (1999) distinguent deux façons de réaliser les catégories. Dans la méthode 
a priori les catégories de contenu doivent être définies avant l’analyse du texte, à partir de 
l’expérience ou de résultats de recherches antérieures. Dans la méthode a posteriori, la 
définition des catégories s’effectue durant le processus de codage. 
Nous avons adopté une démarche mixant les deux approches. Nous avons en effet codé nos 
entretiens avec les catégories que nous avions identifiées dans notre modèle et nous avons 
identifié de nouvelles catégories au fil de l’opération de codage. Nous souhaitions en effet 
faire émerger de nouvelles variables explicatives. 
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Section 2.  RÉSULTATS 
Nous cherchons ici à enrichir notre modélisation sur les raisons explicatives de la formulation 
d’une ambition par une étude de cas. Nous allons dans un premier temps restituer le processus 
de communication de l’ambition que nous avons étudié (1), nous discuterons ensuite du 
contenu de l’ambition (2) et nous aborderons enfin les déterminants à la formulation de 
l’ambition d’EUROSERV (3). 
 
En préambule, nous souhaitons présenter brièvement l’entreprise et son secteur d’activité. 
EUROSERV est un groupe européen de services aux entreprises présent dans 6 pays (France, 
Grande Bretagne, Belgique, Italie, Allemagne, Espagne). EUROSERV est né en 2000 suite au 
regroupement de deux filiales de groupes industriels. 
Le service proposé par EUROSERV est de reprendre pour une durée longue les fonctions 
support à l’activité principale dans le cadre de processus d’externalisation (nettoyage, 
gardiennage, maintenance, accueil, …). 
Les perspectives de croissance du marché sont importantes (de l’ordre de 15% à 20% par an) 
et en 2004 se produit un ajustement de la stratégie de développement d’EUROSERV. Alors 
qu’un axe fort du développement résidait dans la promotion d’une offre globale, le marché ne 
se développe pas au rythme prévu et la capacité d’EUROSERV à se saisir du marché est plus 
faible que prévue. 
Par ailleurs, la concurrence a adopté des stratégies de positionnement différentes. 
EUROSERV doit élargir son offre en poursuivant le développement d’une offre globale de 
services et en se positionnant sur chacun des services de façon indépendante. Il s’agit d’être 
en mesure de fournir des services assez hétérogènes de façon intégrée et sur un périmètre 
géographique étendu. L’intégration des services est la capacité à optimiser mieux que le client 
les ressources mises à disposition pour l’atteinte d’un taux de service défini 
contractuellement. La maîtrise des compétences requises sur chacun de ces services et la 
gestion optimisée de leur ensemble sont des éléments importants de la réussite opérationnelle. 
L’intégration géographique est rendue nécessaire par le périmètre géographique des clients. 
Les démarches d’externalisation concernent en général la totalité des sites industriels ou 
tertiaires d’un client sur un périmètre continental. Les acteurs du marché doivent proposer une 
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offre pertinente (en termes de service et de prix) sur un périmètre géographique européen et 
ensuite de disposer des moyens d’animation et de contrôle leur garantissant une bonne 
rentabilité sur des contrats long terme signés majoritairement au forfait. 
1.  Le processus de communication de l’ambition  
Le processus de communication de l’ambition d’EUROSERV est en deux étapes principales, 
la communication aux actionnaires puis la communication interne via le projet d’entreprise 
ALPHA. Nous avons identifié trois phases dans la communication interne du projet Alpha : 
l’élaboration, le développement et le déploiement (Figure 17). Nous allons présenter chacune 





Communication interne via le projet ALPHA
Elaboration Développement Déploiement
 
Figure 17 : Le processus de communication de l'ambition stratégique d'EUROSERV 
A. La communication aux actionnaires 
Dans cette première phase, l’ambition est formulée uniquement aux actionnaires et n’est pas 
communiquée en interne. Il semble qu’à cette étape, l’ambition serve surtout au dirigeant pour 
apporter une réponse à ses actionnaires quant à la vision long terme de l’entreprise.  
En effet, elle figure uniquement dans les documents qui leur sont destinés, par exemple le 
plan stratégique à 5 ans. Elle ne figure dans aucun document interne comme la lettre 
d’information mensuelle. 
Cette ambition a été élaborée par le dirigeant uniquement, aucun autre membre de 
l’organisation n’a été impliqué dans le processus d’élaboration / formulation. 
« Les objectifs de croissance (290 -> 450M€) sont reconduits chaque année sans 
qu’ils se réalisent. C’est le dirigeant qui réalise le plan stratégique sans consulter 
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ni intégrer les responsables opérationnels (par exemple les achats). […] A ma 
connaissance, cette ambition est le fruit des réflexions du dirigeant. Nous, le 
comité de direction, n’y avons pas participé. » (Responsable projet) 
Elle ne sert pas à fédérer l’organisation autour d’un projet commun et n’est pas soutenue 
d’actions structurelles fortes. 
« Sans exagérer, on peut dire que cette ambition n’est soutenue d’aucune action 
structurelle. Je peux prendre deux exemples. Le premier concerne les forces 
commerciales. Un des axes de développement est l’attaque des marchés des 
bâtiments publics, un autre est l’attaque des marchés de gestion immobilière. 
Vous imaginez bien que pour obtenir ce genre de contrats, les compétences et 
profils requis en termes de force commerciale sont radicalement différents des 
compétences et profils requis pour travailler les marchés industriels. Pour ces 
nouveaux marchés, il faut des gens capables de comprendre les enjeux politiques 
des marchés publics et des gens capables de parler le même langage que les 
financiers. Aujourd’hui, notre force commerciale est composée de gens plus 
grossiers. Le constat fait et partagé, il n’y a pas d’action particulière faite 
aujourd’hui en termes de recrutement ou de formation. 
L’autre exemple concerne les achats. Nous sous-traitons une partie importante 
des services que nous fournissons à nos clients. Pour être en mesure de faire un 
pricing correcte, il faut disposer d’information et de contacts sur les différents 
marchés au sein des différents pays. Aujourd’hui, les acheteurs qui s’en vont ne 
sont pas remplacés. 
Comme vous le voyez, au-delà des mots, il n’y a pas grand-chose pour soutenir 
l’ambition dans le reste du business plan stratégique. Il y a un écart assez 
important entre cette ambition forte et les chiffres qui sont présentés par la suite.» 
(Responsable projet) 
B. La communication interne via Alpha 
e de changement qui aura vocation à 
opérationnaliser l’ambition stratégique d’EUROSERV. 
L’élaboration 
alités de généralisation des méthodes développées par les équipes à la 
totalité du groupe. 
Au début de l’année 2005, se produit une évolution dans la communication de l’ambition 
stratégique, la décision est prise de définir un programm
Le projet ALPHA porte l’ambition d’EUROSERV. La décision de lancer le projet est prise en 
mars 2005 lors d’un comité exécutif d’EUROSERV. L’objectif du projet est de définir des 
chantiers d’amélioration sur 4 axes identifiés (satisfaire les clients existants, développer le 
chiffre d’affaires auprès des clients existants et de nouveaux clients, améliorer la rentabilité 
des opérations, sécuriser les coûts). Des équipes sont nommées sur chaque chantier qui ont la 
charge de concevoir les nouveaux processus qui permettront l’amélioration. Elles définissent 
également les mod
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La philosophie du projet est présentée ainsi : 
•  Les dossiers qui seront proposés et retenus doivent intéresser la majorité 
du groupe 
•  Avant de réinventer, une analyse de l’existant de l’ensemble des bonnes 
pratiques du groupe sera faite 
•  «  Le mieux est l’ennemi du bien  », l’efficacité et la simplicité seront 
toujours priorisées 
•  L’industrialisation et l’homogénéisation sont des critères indissociables 
du projet ALPHA 
•  La culture de la différence sera écartée sans pour autant dénier la 
particularité 
•  Les équipes de production seront responsables de leurs dossiers, le 
management se limitera à son rôle de qualification et d’arbitrage 
(Document interne EUROSERV) 
La première étape de cette phase d’élaboration a donc consisté dans l’identification des 
chantiers. Conformément à la démarche affichée, le responsable du projet a fait le tour des 
filiales pour leur en présenter le contenu et les modalités et récolter leur contribution sur la 
phase d’élaboration, c’est-à-dire la proposition de chantiers. Ces entretiens ont eu lieu entre 
mars et avril 2005. 
L’objectif de cette méthode qui fait émerger les chantiers d’amélioration des responsables 
pays est de sécuriser l’implication des filiales étrangères. En effet, ALPHA est la première 
initiative lancée au niveau du groupe et historiquement les échanges entre la direction 
générale et les filiales étrangères sont exclusivement centrés autour des résultats financiers. 
Egalement, la direction générale exerce un pouvoir hiérarchique fort au sein des filiales 
étrangères, par exemple, c’est la direction générale parisienne qui valide chaque embauche 
dans le groupe, quel que soit le pays. 
Au cours de ces entretiens préparatoires entre le responsable de projet et les comités de 
direction des pays, les directeurs de pays ont eu une attitude de façade respectueuse des 
principes affichés et ont assuré de leur contribution à la fois dans l’identification des chantiers 
à lancer et dans la participations aux équipes qui allaient ensuite être chargées de redéfinir les 
modes de fonctionnement. Toutefois, à l’exception de la France, tous les pays ont avancé que 
leur priorité était dans l’amélioration de leur situation financière locale à court terme et donc 
que leur participation effective au projet serait conditionnée par deux points : d’une part la 
pertinence des chantiers choisis au vue de leurs préoccupations locales et d’autre part leur 
disponibilité effective pour allouer du temps au projet en comparaison de leur charge de 
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travail opérationnelle. C’est pourquoi l’objectif poursuivi par le responsable du projet lors de 
ces entretiens préparatoires n’a pas été atteint. A l’exception de la France, aucun pays n’a 
proposé de chantier. 
A l’issue de ces premiers entretiens, les groupes de travail ont été officialisés par pays, ils 
étaient composés des directeurs opérationnels principaux des filiales. La première tâche de ces 
groupes de travail était pour le 9 juin 2005 d’identifier sur chaque pays des chantiers 
d’amélioration potentiels, de les décrire, de définir un calendrier de réalisation, de qualifier les 
coûts mobilisés et les résultats économiques attendus. 
A la date butoir, seule la filiale française avait réalisé ce travail préliminaire d’identification et 
de qualification de chantiers. Le responsable de projet décide donc de mettre un point d’arrêt 
au projet et sollicite la direction générale pour obtenir la contribution des directeurs de pays. 
Cet effort n’a cependant pas abouti puisqu’à la fin du mois de juin le processus d’animation 
du projet est redéfini en deux points. D’une part les chantiers ne viendront plus des pays mais 
seront décidés par la direction générale, les pays pouvant toutefois proposer en complément 
d’autres sujets s’ils le souhaitent. D’autre part c’est la direction générale qui affectera les 
chantiers aux différents pays.  
Dans les faits, la totalité des chantiers d’amélioration seront identifiés et traités par la filiale 
française. 
Au cours de l’été, le responsable de projet a réuni le comité de direction pour qualifier les 
dossiers identifiés par la France. Ces réunions de travail ont débouché sur une liste de sujets 
priorisés. Pendant les congés du mois d’août, le dirigeant a ajouté des sujets dans la liste et 
changer l’ordre de priorité. 
A la fin de l’été, 11 chantiers ont été sélectionnés. Pour chacun de ces 11 chantiers, une 
équipe a été définie. Elle est composée d’un « leader », d’un « sponsor » et de « membres ». 
Le rôle du « leader » est de gérer le chantier (équipe, timing, contenu) et de le représenter 
auprès du comité d’arbitrage. Le rôle du « sponsor » est de suivre l’avancée du dossier et de 
s’assurer de la pertinence de son traitement dans l’esprit du projet ALPHA. Le rôle des 
« membres » est d’élaborer les nouvelles méthodes. 
Une réunion de lancement a lieu le 13 septembre réunissant les 60 contributeurs du projet  
(leaders, sponsors et membres des chantiers). 
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Le développement 
A l’issue de cette réunion plénière de lancement, ont eu lieu des réunions de lancement par 
chantiers. Six chantiers ont ainsi démarré en France entre septembre et octobre 2005 et cinq 
entre janvier et mars 2006. 
Concernant la contribution des pays, vu la difficulté à contraindre les pays à participer, la 
direction générale décide en octobre de revoir une nouvelle fois le mode d’intégration des 
pays à la dynamique : les chantiers seront exclusivement traités en France, les méthodes et 
processus seront redéfinis sur la base de l’expérience française et ces nouveaux processus 
seront ensuite mis à disposition des différents pays qui pourront ou pas les utiliser. Les pays 
sont donc passés d’un statut de contributeur à un statut de client du projet. 
Entre septembre 2005 et décembre 2006, des groupes de travail se sont réunis par chantiers 
pour revoir les processus qui leur étaient confiés. Ces groupes de travail étaient 
pluridisciplinaires, ce qui était un élément de nouveauté chez EUROSERV qui avait une 
organisation très cloisonnée. Par ailleurs, les fonctions de leader et de sponsor n’étaient pas 
calquées sur la hiérarchie opérationnelle. C’est-à-dire qu’un leader pouvait être chargé 
d’animer des membres sur un chantier qui avaient une position hiérarchique supérieure à la 
sienne, ce qui là aussi représentait un élément de nouveauté fort chez EUROSERV qui avait 
un mode d’animation très hiérarchique. 
En termes d’animation de projet, la structure de décision a évolué au cours de la phase de 
développement. Un comité des sponsors avait été créé au démarrage du projet constitué des 
sponsors des différents chantiers. Ce comité des sponsors assurait la bonne marche 
opérationnelle du développement des chantiers et résolvait les points de blocages au fil de leur 
survenance. En mars 2006, la mission des sponsors et la fonction du comité des sponsors est 
revue. Les sponsors ne sont plus sponsor d’un chantier en particulier mais du projet en lui-
même. La fonction du comité des sponsors consiste désormais dans l’évaluation des projets à 
deux points clés de leur développement : la définition du plan de travail et des modalités de 
déploiement. La raison de cette évolution réside dans la perte de crédibilité et de légitimité du 
comité des sponsors. En mars, le dirigeant décide d’intégrer à l’ordre du jour du comité de 
direction France un point sur le projet ALPHA. Etant donné qu’à ce moment le périmètre du 
projet ALPHA est exclusivement français, ce point au comité de direction France constitue 
une reprise en main par la direction générale de la gestion du projet.  
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Au cours de cette phase de développement, plusieurs types d’apports sont valorisés, ils 
concernent l’impératif du changement, la mécanique du projet et l’esprit d’entreprise (Tableau 
50). Dans le même temps, le sens du projet échappe partiellement et un défaut de mobilisation 
est constaté chez les responsables de site (Tableau 51). 
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Tableau 50 : Les apports du projet Alpha 
Apports  Citations 
La remise en cause de 
l’existant est une bonne 
base de travail  
« L’amélioration continue est nécessaire et stimulante, cela nous apporte beaucoup. C’est motivant de travailler sur les sujets de 
demain » (équipe projet) 
« Le principe de la collégialité de la réflexion et de la décision est intéressant car il est dérangeant dans notre structure fortement 
hiérarchique, en cela c’est positif car ça nous amène à nous interroger sur notre façon de faire et de manager » (équipe projet) 
L’apport 
méthodologique était 
devenu nécessaire, et 
ALPHA y répond 
« Plus nous grandissons plus il faut nous structurer. L’avancée de ALPHA est de cadrer la démarche, de proposer une méthode, 
de contraindre à plus de formalisation » (responsable opérationnel) 
L’approche 
pluridisciplinaire dans 
les groupes de travail 
permet de mieux 
connaître l’entreprise  
« L’apport indéniable est dans l’ouverture d’esprit. Avant ALPHA nous avions une vision très cloisonnée de l’entreprise. Nous 
connaissions notre fonction mais pas les autres. C’est ce qui explique probablement beaucoup de problèmes que nous avions. 
Avec ALPHA, nous avons pu avoir une meilleure connaissance et compréhension des autres fonctions. On s’est ouvert l’esprit. 
On comprend maintenant comment ils travaillent et comment on peut interagir avec eux. » (Contrôleur de gestion) 
 « ce qui est nouveau, c’est la pluridisciplinarité, fin de la hiérarchie opérationnelle avec les groupes de travail. » (Contrôleur de 
gestion) 
Le projet contribue à 
développer un esprit 
d’entreprise 
« Un projet de ce genre est très important pour une entreprise comme EUROSERV. Nous avons des sites éclatés, atomisés et un 
siège assez lointain et refermé sur lui. Notre difficulté est d’avoir un esprit d’entreprise et une culture d’entreprise. ALPHA 
contribue à cela. Enfin, le fait de mettre les gens ensemble au sein des groupes de travail, entre les différentes fonctions, entre 
différents sites, entre les sites et le corporate. Tout cela fait que ça crée du lien entre les individus, ça leur donne une 
perspective.» (Directeur régional, leader d’un projet) 
« ALPHA est un projet d’entreprise. C’est le premier que nous menons. Des ressources sont dédiées à son animation. 
L’avancement et les résultats sont suivis et formalisés. Un processus de sélection et d’animation est en place. Tout ceci est très 
nouveau pour EUROSERV, notamment le niveau de formalisation et l’utilisation d’un processus de gestion transverse. » 
(Dirigeant) 
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Tableau 51 : Les nuances formulées au projet 
Nuances  Citations 
Un sens du projet qui 
échappe 
« Aujourd’hui la finalité ultime d’ALPHA n’est pas claire, on s’associe tous à l’impératif de changer, mais il manque un peu le 
sens de ce changement, pourquoi on change et vers quoi, quelle est la nouvelle vision de notre métier que porte ALPHA. » 
(Directeur des ressources humaines) 
« La question c’est qu’est-ce qu’on veut faire de ALPHA ? On peut s’en servir pour montrer que la société a changé ou va 
changer. Par exemple, certains des responsables de sites ne voient toujours pas pourquoi il faut aller chercher plus de business 
travaux alors qu’on a de bons résultats. » (Directeur des ressources humaines) 
« Aujourd’hui ALPHA n’est pas un projet d’entreprise, c’est un recueil de bonnes pratiques. Il faut communiquer le sens de ce 
que nous faisons. » (Responsable opérationnel) 
« Aujourd’hui je me pose la question de la cohérence entre les différents thèmes traités dans ALPHA, quelle est la finalité ultime 
de tout cela. Aujourd’hui ce n’est pas lisible. Bien sûr, on comprend tous et on s’associe tous à l’impératif de « changer et 
s’améliorer » oui mais en quoi et pourquoi. Ces deux questions sont aujourd’hui sans réponse claire. Je crois que cela fait défaut 
pour construire le sens d’ALPHA de façon plus globale que sur l’impératif de changement, qu’encore une fois je ne remets pas 
en cause. Il manque un petit quelque chose pour donner un sens unifié au projet, il manque un peu d’âme » (Responsable site) 
Un défaut de 
mobilisation des 
responsables de site 
« Nous avons à faire face à deux freins principaux avec les responsables de site : le temps et la culture. La culture, c’est notre 
tradition très décentralisée qui fait que les initiatives groupes ne sont pas l’habitude. Pire encore, les rares initiatives qui ont été 
lancées par le passé n’ont pas débouché. L’attitude est donc plutôt cynique et attentiste : « attendons de voir si ça tient ou pas 
pour nous engager, de toute façon, on démarre des choses et on les termine pas. » Le temps, c’est l’éternel problème de la 
séparation des activités entre l’opérationnel, la mission locale et le fonctionnel, la mission corporate. Pour essayer de contrôler 
ces deux freins nous avons trois leviers. Le premier est d’avoir un individu dédié qui batte la mesure et fasse que les choses se 
passent. Le second est la communication. Le troisième est l’implication de la hiérarchie, ça c’est plus particulièrement mon rôle 
d’affirmer que ce projet porte l’avenir de la société. » (Dirigeant) 
« Il faut partir de celui qui utilise et de celui qui a le besoin, c'est-à-dire le responsable de site, aujourd’hui nous ne sommes pas 
suffisamment intégrés et consultés. Je ne comprends pas que nous qui sommes en bout de chaîne, nous qui gérons la marge au 
quotidien ne soyons pas plus intégrés, et consultés. Sur tous les sujets, on voit bien qu’il y a un gros écart entre la théorie telle 
qu’elle est formulée par le siège et la vie des sites. » (Responsable de site) 
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Le déploiement 
Le déploiement sur le périmètre français a eu lieu pour chacun des 11 dossiers à l’issue de la 
phase de développement. Ces déploiements se sont déroulés entre février et décembre 2006. 
Le 11 juillet 2006 a lieu la convention ALPHA. Elle rassemble les 60 personnes impliquées 
dans le développement et le déploiement des 11 chantiers lancés en 2005-2006. Il s’agit en 
quelque sorte d’un écho à la réunion de lancement de septembre 2005. 
A la suite de cette convention, le responsable du projet et la direction générale s’interrogent 
sur les ajustements nécessaires des modalités d’animation du projet. Forts des commentaires 
des différents participants à la convention, ils décident d’ajuster une nouvelle fois le dispositif 
d’animation en plaçant cette fois les régions au cœur du dispositif. D’une part les régions 
seront responsables de l’identification des chantiers à lancer en 2007 et d’autre part, elles 
seront chargées d’assurer le déploiement sur leur périmètre des méthodes développées par les 
équipes travaillant sur les chantiers. 
Seuls deux dossiers ont été déployés à l’international : l’amélioration des sites et le processus 
de revue d’offre. 
Lors du déploiement à l’international du dossier amélioration des sites, le pouvoir de 
résistance des filiales étrangères, notamment celui de la filiale anglaise s’est de nouveau 
affirmé. Une fois la méthodologie d’amélioration de la rentabilité des sites développée et 
testée en France, décision a été prise de la déployer sur quelques sites pilotes à l’étranger. Les 
directeurs de pays ont donc été sollicités par la direction générale pour déterminer une liste de 
sites pilotes. Sur la base de cette liste, une équipe française est envoyée sur chaque site pour 
appliquer la méthodologie d’analyse et formuler des recommandations. Les anglais ont 
effectivement reçu l’équipe française et l’ont laissée réaliser l’analyse mais ont en parallèle 
mené leur propre analyse et ont refusé d’appliquer les recommandations formulées par 
l’équipe française. La direction générale n’est pas passée en force et a laissé le directeur du 
pays décider du niveau d’application des recommandations. 
Ces résistances initiales se sont peu à peu amenuisées et à l’été 2006, 7 sites à l’étranger 
avaient été passés au crible de la méthodologie d’analyse et 7 plans d’action étaient en cours 
de réalisation. Toutefois, l’idée initiale du chantier amélioration des sites était de passer au 
crible de la méthodologie 80% des sites. Cet objectif ne sera pas atteint, l’approche et la 
méthode développées resteront à l’international dans une logique d’audit ponctuel et pas de 
chantier d’amélioration massif. 
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2.  Le contenu de l’ambition 
Après avoir présenté le processus de communication de l’ambition stratégique d’EUROSERV 
par le projet ALPHA, nous allons revenir sur le contenu de l’ambition, contenu qui a été 
explicité et commenté par nos interlocuteurs. 
L’ambition d’EUROSERV formulée dans les documents que nous avons analysés est :  
 “Grow EUROSERV to the status of one of the preferred five pan European providers with 
USSERV and FRENCHSERV by enhancing and adapting our business model through 
internal growth, partnership and external growth.” 
« Il ne s’agit pas de faire partie du top 5 européen en termes de chiffre d’affaires 
cumulé, nous sommes trop petits face à nos concurrents. Il s’agit de faire partie 
des 5 acteurs sur le marché qui sont en mesure de proposer une offre élargie en 
termes de contenu et en termes géographique. » (Responsable de projet) 
Cette ambition se matérialise par un objectif de croissance du chiffre d’affaires de 290 à 450 
M€ entre 2003 et 2008. 
L’ambition traduit donc un objectif de croissance fort ainsi qu’une évolution dans la façon de 
réaliser son activité (« adapting our business model »). 
Nous avons sollicité les interviewés sur le lien entre l’ambition et la réalité opérationnelle 
d’EUROSERV. Il s’avère que le point principal de l’ambition, l’intégration pan-européenne 
est en décalage fort avec le niveau d’intégration constaté. 
 « Aujourd’hui, l’intégration européenne de notre offre relève bien de l’ambition : 
quand nous recevons des appels d’offres à dimension européenne, nous sommes 
rarement en mesure de construire un pricing homogène et pertinent sur la totalité 
du périmètre. Nous additionnons les pricing unitaires que nous élaborons. 
La raison principale est que les organisations pays sont concentrées sur 
l’animation et la gestion du portefeuille client/activité de leur pays. Les pays ne 
nous aident pas beaucoup pour construire une offre européenne. 
En revanche, nous prenons la voie de cette ambition. Nous sommes aujourd’hui 
en mesure de répondre à des offres européennes sous une même bannière, celle 
d’EUROSERV, quand bien même l’offre que nous formulons n’est qu’une 
juxtaposition d’offres nationales ou que nous constituons des GIE avec d’autres 
partenaires. Nous n’étions pas capable de le faire il y a encore quelques mois. 
En bref, on n’est pas prêt mais on se prépare. D’autre part, nous ne sommes pas 
particulièrement en retard par rapport à nos concurrents concernant ce sujet là. 
Ils ont les mêmes difficultés que nous. » (Responsable projet) 
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Nous retrouvons donc une des caractéristiques principales identifiées dans la littérature et 
dans notre étude de contenu : le décalage avec la situation courante de l’entreprise. 
Nous retrouvons ici également les éléments de contenu que nous avons identifiés dans notre 
analyse de contenu :  
o  Elle est formulée en progression plutôt qu’en valeur absolue (« Grow ») 
o  Elle traduit un objectif d’image (« preferred », « status ») 
o  Elle s’adresse aux clients (« preferred provider ») 
o  Elle traduit un périmètre géographique (« European ») 
Deux éléments apparaissent dans cette formulation qui n’étaient pas mentionnés dans notre 
grille d’analyse de contenu initiale :  
o  la référence aux concurrents (USSERV and FRENCHSERV) 
o  les moyens d’atteindre l’ambition (« by enhancing and adapting our business model 
through internal growth, partnership and external growth ») 
La référence aux concurrents nous rappelle la présentation de l’intention stratégique de 
Komatsu faite par Hamel et Prahalad (1989) : « Battre Caterpillar ». Cette référence est ici 
faite de façon moins agressive. 
La référence aux moyens d’atteinte rejoint l’ambiguïté soulignée par Cossette (2003) à propos 
de la vision que nous avons déjà mentionnée :  
« Bien que la notion de vision stratégique désigne généralement un état futur à 
atteindre pour l’organisation, elle n'inclut pas toujours les facteurs susceptibles 
d'avoir une influence sur l’atteinte de cet état souhaité. Cette ambiguïté demande 
à être levée étant donné qu'un concept peut difficilement faire référence à la fois à 
un ensemble (e.g. un but à atteindre et les moyens d'y parvenir) et à une partie de 
cet ensemble (e.g. uniquement le but à atteindre).» (Cossette, 2003, p.4) 
3.  Les déterminants identifiés dans l’étude quantitative 
Nous allons à présent reprendre les quatre construits qui ont émergé de l’analyse quantitative 
et les discuter à l’éclairage de notre cas. 
A. Hétérogénéité interne 
Le construit hétérogénéité interne était composé de trois variables  : l’entropie métier, 
l’entropie géographique et la composition du conseil d’administration. 
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L’entropie sectorielle 
L’entreprise EUROSERV a une entropie sectorielle relativement faible puisqu’elle est 
concentrée sur un seul métier. Ceci confirme notre modèle précédent  : une entreprise 
homogène en termes de répartition du chiffre d’affaires par activité formule plus d’ambition 
qu’une entreprise dont le chiffre d’affaires est plus dispersé. 
L’entropie géographique 
Egalement, l’entropie géographique est relativement limitée puisque 75% du chiffre d’affaires 
est assuré par la filiale française. 
En outre, il ne semble pas que ce soit le besoin de fédération qui soit le déclencheur de 
l’ambition :  
« A priori, il n’y a pas de question d’adhésion concernant ce sujet, c’est un sujet 
de procédure, cela fait partie des mandatory rules. Il est de la responsabilité du 
directeur de pays d’appliquer ces règles. » (Directeur du développement, leader 
d’un projet) 
«  Une partie de l’enjeu de diffusion n’est pas compliqué. ALPHA est une 
démarche groupe, c’est top-down, c’est mandatory pour les pays et ils n’ont pas 
véritablement vocation à s’exprimer ou à choisir de suivre ou pas. Cependant, il 
faut quand même qu’on veille à ce qu’ils suivent, à ce qu’ils soient actifs et pas 
passifs. » (Dirigeant) 
 
Cette fédération n’a pas non plus été très visible dans la mise en œuvre d’ALPHA. La 
direction du projet ALPHA a entretenu une contradiction entre d’une part une volonté de faire 
participer les filiales et de faire émerger des filiales des chantiers d’amélioration et d’autre 
part, une attitude et un discours plutôt directif. 
« La troisième étape a été d’aller dans les comités de direction des pays pour leur 
présenter la démarche. Cette première présentation avait un but essentiellement 
informatif : Voilà comment ça va se passer, garde à vous, repos. » (Responsable 
de projet) 
En revanche, le besoin d’intégration est bien formulé :  
« Aujourd’hui, l’intégration européenne de notre offre relève bien de l’ambition : 
quand nous recevons des appels d’offres à dimension européenne, nous sommes 
rarement en mesure de construire un pricing homogène et pertinent sur la totalité 
du périmètre. Nous additionnons les pricing unitaires que nous élaborons.  » 
(Responsable de projet) 
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Ainsi, plutôt que la répartition du chiffre d’affaires par pays, c’est peut-être le besoin 
d’intégration et de coordination impulsé par les clients qui serait un déterminant de la 
formulation d’une ambition stratégique. 
Une nouvelle mesure serait donc à développer pour cette variable, il pourrait s’agir de la 
mesure du niveau d’intégration des décisions des clients. 
La composition du conseil d’administration 
Le conseil d’administration est composé des représentants des deux groupes actionnaires. 
Il est intéressant de noter qu’au moment où l’ambition d’EUROSERV est formulée, les deux 
groupes formulaient eux aussi une ambition. Nous n’avons pas trouvé dans nos entretiens de 
référence explicite à ces deux ambitions, en revanche, nous avons constaté que les dirigeants 
utilisaient l’ambition d’EUROSERV et le projet ALPHA comme un signal de conformité 
auprès de leurs actionnaires. 
Par exemple, à l’origine du projet ALPHA, le dirigeant a soutenu l’initiative notamment car 
les deux actionnaires avaient aussi lancé un projet de ce genre dans leurs entreprises. Dès lors, 
le projet ALPHA devenait pour les dirigeants un moyen de signaler leur conformité aux 
pratiques de leurs actionnaires. 
«  La première étape a été constituée par la présentation au dirigeant 
d’EUROSERV. D’une façon générale, il n’a pas débordé d’enthousiasme mais a 
validé le lancement de la démarche. Un élément contextuel a favorisé sa décision 
: les deux actionnaires d’EUROSERV mènent actuellement des démarches 
similaires. Il y a donc vu un intérêt politique dans sa relation avec ses 
actionnaires. » (Responsable projet) 
Par ailleurs, au cours du projet, les dirigeants ont invoqué ALPHA quand ils étaient en 
difficulté lors de la présentation de résultats. Les actionnaires ont alors salué l’initiative. Ce 
qui a généré une augmentation du support du dirigeant au projet. 
«  La présentation a eu lieu début septembre auprès de ACTIO1. Nous avons 
présenté 17M€ d’EBIT pour l’année dernière et 15M€ pour le budget de l’année 
prochaine. L’EBIT vient de la France. Les autres pays se neutralisent. La raison 
de cette diminution est l’érosion naturelle de nos marchés existants due à la 
pression de nos clients et à des niveaux de marges plus faibles sur les nouveaux 
contrats que nous gagnons. A la lecture de la présentation, le patron de la 
division service de ACTIO 1, qui est également patron du conseil de surveillance 
d’EUROSERV a rejeté le budget et l’a établi à 19M€ d’EBIT en expliquant que 
l’excuse de l’international était inacceptable, qu’il fallait organiser le transfert de 
compétence de la France à l’International pour améliorer leur situation. Il a 
même terminé en disant que si on n’y arrivait pas à l’international, il se 
séparerait de ces activités. Ce qui signifie indirectement le remplacement du 
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management d’EUROSERV. Au cours de la réunion, en réaction à ces demandes 
de l’actionnaire, les dirigeants d’EUROSERV ont parlé d’ALPHA qui avait 
justement vocation à améliorer la rentabilité des contrats existants et à organiser 
le partage de compétence entre les pays. Le patron de ACTIO1 s’est retourné vers 
son patron des opérations en lui demandant s’il était au courant. Heureusement, 
je l’avais rencontré pour lui présenter la démarche. Il a répondu qu’il me 
connaissait et que ça avait l’air solide. Réponse : on nomme Philippe directeur 
des opérations et on lui donne des gens pour accélérer le déploiement.  » 
(Responsable projet) 
 
Ainsi, nous retrouvons bien l’influence de la composition du conseil d’administration et du 
réseau d’administrateurs dans la formulation et la mise en œuvre de l’ambition. Influence 
exercée indirectement puisque ce sont les dirigeants qui décident de lancer une initiative 
similaire à celle de leurs actionnaires, sans que ceux-ci les aient contraints à le faire. 
B. Instabilité interne 
Le construit Instabilité Interne était composé des variables Ancienneté de la direction générale 
et Niveau de changement interne. 
L’ancienneté de la direction générale 
Le cas d’EUROSERV est assez particulier. EUROSERV est le fruit de la filialisation puis de 
la fusion de deux activités supports de deux industriels. Dans ce contexte, la direction 
générale est à la fois récente et ancienne. 
Elle est ancienne car les membres du directoire sont des représentants des deux groupes qui 
travaillaient dans les activités de support. 
Elle est récente car ils n’occupaient pas ces fonctions avant la formulation de l’ambition et 
parce que l’entreprise n’avait pas d’existence propre avant la formulation de l’ambition. 
Le niveau de changement interne 
Au moment où est formulée l’ambition d’EUROSERV, l’entreprise est dans une situation de 
changement assez forte. 
L’existence du projet ALPHA confirme ce que nous avons élaboré dans notre modèle testé 
dans le chapitre 5 : plus une entreprise est en situation de changement interne, plus elle 
formule une ambition. 
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Nous avions choisi de mesurer le niveau de changement par l’existence d’un programme de 
changement. Dans notre cas, nous retrouvons cet élément et ALPHA est l’illustration de ce 
changement interne. 
ALPHA trouve son origine dans les constats suivants :  
L’entreprise arrive à un palier de son développement; son organisation, ses 
process et ses méthodes doivent être revisités. 
Les dysfonctionnements sont connus et l’expertise existe dans nos murs. 
Chacun dans son domaine œuvre et travaille pour améliorer son contexte mais il 
manque une vue d’ensemble et un fil rouge. 
L’ensemble des filiales du groupe a développé des outils et des méthodes qu’il est 
maintenant temps de partager. 
Beaucoup de sujet transverse ont du mal à vivre car l’entreprise n’a pas jusqu’à 
aujourd’hui intégrée cette dimension de management. 
Nos clients d’aujourd’hui et de demain seront de plus en plus exigeants sur notre 
excellence métier; nous devons nous y préparer. 
(Document interne de présentation d’ALPHA) 
Le contenu du changement est dans la transversalité à la fois fonctionnelle (faire travailler 
ensemble des fonctions auparavant cloisonnées) et géographique (faire travailler ensemble des 
équipes de production de pays différents) et géographico fonctionnelle (partager des 
connaissances et des bonnes pratiques au sein du groupe). 
Ainsi, nous retrouvons dans notre cas le déterminant instabilité interne que nous avions 
identifié dans notre étude quantitative. 
C. Territoire du mimétisme 
Nous avions construit la notion de Territoire du mimétisme autour des variables Secteur 
d’activité et Privatisation. EUROSERV est une entreprise privée depuis moins de 10 ans à sa 
création. 
La référence aux concurrents dans le contenu même de l’ambition (USSERV et 
FRENCHSERV) peut être considérée comme un signal de mimétisme sectoriel. En revanche, 
nous avons cherché dans les rapports annuels des principaux concurrents d’EUROSERV et 
nous n’avons pas trouvé de formulation d’ambition dans ces documents. 
Egalement, dans les entretiens que nous avons eus avec nos interlocuteurs, les deux 
concurrents principaux identifiés dans le contenu de l’ambition sont rarement mentionnés et 
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quand ils le sont, aucune référence n’est faite à l’influence éventuelle qu’ils auraient pu avoir 
sur la décision de formuler une ambition ou sur la façon de la mettre en œuvre. 
Notre cas nous apporte des éléments confortant les résultats de notre analyse quantitative, le 
mimétisme n’apparaît pas comme une explication à la formulation d’une ambition stratégique. 
D. Instabilité externe 
La turbulence de l’environnement 
Le marché sur lequel EUROSERV est présent est en cours de structuration : la demande est 
en forte croissance, l’offre se consolide et des stratégies alternatives sont mises en place par 
les différents acteurs du marché. Les niveaux de maturité du marché et le positionnement des 
acteurs sont très différents dans chaque pays. EUROSERV, au même titre que d’autres 
intervenants sur ce marché, est face à un double enjeu d’intégration fonctionnel et 
géographique. 
Lors de la convention du projet ALPHA de juillet 2006, le responsable de projet avait réalisé 
un micro trottoir auprès des opérationnels d’EUROSERV en leur demandant de définir 
EUROSERV et d’identifier ses concurrents. 
Ces témoignages sont révélateurs de l’écart entre les évolutions de l’environnement de 
l’entreprise perçus et formulés par le dirigeant et la façon dont les membres de l’organisation 
perçoivent ces mêmes évolutions. Cet écart illustre une certaine instabilité de 
l’environnement, que la formulation et la communication de l’ambition contribue à réduire. 
 « Le dirigeant a commencé par faire une présentation qui abordait 4 sujets : les 
clients, la concurrence, le marché et le métier à trois échéances : 2000, 2006 et 
2010. Ensuite, nous avons diffusé le micro trottoir où des gens d’EUROSERV 
répondaient aux mêmes questions. Nous n’avions pas préparé ni manipulé l’écart 
entre d’une part le message du boss et d’autre part les sentiments des employés 
mais la distorsion s’est révélée encore plus forte que ce que l’on aurait pu 
anticiper. Le message qui se dégage de ces écarts est que les gens sont encore 
dans une vision 2000. La conclusion est que l’on est en retard dans la façon dont 
nous comprenons notre environnement. L’effet de distorsion est fort. L’effet 
formel était assez puissant. J’ai ensuite parlé d’ALPHA comme de l’outil qui 
allait nous permettre de réduire la distorsion. Les gars n’ont pas trop aimé que je 
dise qu’on est encore en 2000. Ils l’ont interprété comme un reproche sur leur 
manque d’implication. A part l’effet sur les membres de l’assistance, ce dispositif 
a eu aussi un effet sur le dirigeant qui s’est aperçu de l’écart entre sa vision et 
celle de ses employés. Je crois qu’il ne l’imaginait pas aussi fort. » (Responsable 
de projet) 
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4.  Les nouveaux déterminants 
Au-delà des construits existant, notre objectif dans cette étude de cas était aussi d’identifier de 
nouvelles variables à inclure dans notre modèle. En analysant nos entretiens, nous avons 
identifié  4 nouvelles dimensions qui pourraient expliquer la formulation de l’ambition  : 
l’identité, l’ambition personnelle du manager, la structure de l’actionnariat et la performance. 
L’identité 
Beaucoup de nos interlocuteurs ont mentionné le défaut d’identité comme une caractéristique 
de l’entreprise EUROSERV et l’apport en termes de construction identitaire de l’ambition et 
du projet ALPHA. 
EUROSERV est une organisation qui a un défaut d’identité, pour trois raisons. D’une part, 
c’est une structure relativement jeune, elle a été créée en 2000, elle ne dispose pas d’un 
fondement historique fort. D’autre part, c’est une structure qui est le fruit d’une fusion 
d’activités de deux groupes. Enfin, c’est une structure dont les membres sont repris des clients 
d’EUROSERV. 
« Pour le sujet des critères d’appartenance, la question est que nous reprenons 
des employés des clients ou de nos concurrents quand nous arrivons sur un site. 
Pour ces individus, EUROSERV n’existe pas en tant que tel. Il faut qu’on mette en 
place un dispositif qui fait que le salarié se reconnaît dans la boîte. Cela passe 
par les tenues de travail et les poste de travail chez nos clients. » (Responsable 
projet) 
«  Nous sommes une entreprise à laquelle il est difficile de s’identifier, nos 
employés sont souvent des anciens salariés de nos clients dans le cadre de la 
reprise de personnel, les locaux dans lesquels les employés travaillent sont chez le 
client et ne portent pas la marque d’EUROSERV, nous n’avons pas de tenue 
vestimentaire EUROSERV, les équipes sont éclatées et loin du management. » 
(Responsable de projet) 
« 70% de notre personnel ne nous a pas choisi, ce sont les anciens des services 
généraux de nos clients qui ont été externalisés. » (Dirigeant) 
« Nous devrions trouver un moyen de véhiculer notre marque chez nos clients et 
auprès de ceux qui leur rendent visite. Nous avons des leviers importants avec 
l’accueil par exemple. Nous pourrions imaginer un signe discret qui permette de 
montrer la marque (logo sur les tenues des hôtesses, pendule discrète).  » 
(Responsable de site) 
«  Quand je leur ai parlé de ALPHA, ils ont écouté poliment. Maintenant, ils 
attendent de voir. Ils sont issus de différentes entreprises et en général ils y sont 
restés, ils n’ont pas une culture et un esprit EUROSERV fort, ils sont souvent 
passifs. » (Responsable de site) 
« Nous avons des attentes concernant l’appartenance à la Société. Dans mon site 
il y a une double préoccupation. D’une part les gens qui travaillent aujourd’hui 
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chez EUROSERV ont changé 5 fois d’employeur au fil des externalisations et des 
transferts de personnel. On a donc un problème identitaire. D’autre part, nous 
étions 27 il y a quelques années et nous sommes 11 aujourd’hui, tout le monde se 
demande donc qui sera le prochain sur la liste des départs. » (Responsable de 
site) 
 
Ainsi, la formulation d’une ambition apparaît comme une réponse à un défaut d’identité. La 
formulation d’une ambition participerait à la construction de l’identité de l’entreprise et nous 
pouvons formuler la proposition suivante :  
Proposition 1 
Il y a une corrélation négative entre le sentiment d’identité ressenti à l’intérieur 
de l’organisation et la formulation d’une ambition. 
La structure de l’actionnariat 
Dans la phase initiale, l’ambition est formulée uniquement aux actionnaires et n’est pas 
communiquée en interne de l’organisation. Il semble qu’à cette étape, l’ambition serve surtout 
au dirigeant pour apporter une réponse à ses actionnaires quant à la vision long terme de 
l’entreprise. Elle ne sert pas à fédérer l’organisation autour d’un projet commun mais elle 
semble instrumentalisée par le dirigeant comme moyen de communiquer et contrôler les 
actionnaires. 
« C’est un moyen pour nous de leur expliquer ce que fait EUROSERV et de les 
rassurer sur le seul sujet qui les intéresse : la sécurisation de la marge. On leur 
montre que notre contrôle est effectif. » (Dirigeant) 
On constate ici que ce qui explique la formulation d’une ambition est la structure de 
l’actionnariat (réduit à deux entreprises). En effet, c’est pour satisfaire les attentes présumées 
de ses actionnaires que le dirigeant formule une ambition. 
Nous avons cité  une recherche précédemment qui mobilise la théorie de l’agence et dont on 
pourrait penser qu’elle est contradictoire avec ce résultat exploratoire. En effet, Michael et 
Pearce (2004) mettent en avant le rôle de la mission dans la relation d’agence entre 
l’actionnaire et le dirigeant. La définition d’une mission par le conseil d’administration étant 
un garant contre la diversification qui nuirait aux intérêts des actionnaires. Nous voyons dans 
notre cas une relation inverse  : c’est le dirigeant qui utilise l’ambition pour contrôler 
l’actionnaire. L’écart peut-être dû aux différences entre les entreprises. Michael et Pearce 
(2004) font référence aux entreprises multinationales cotées alors que notre cas est une 
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entreprise non cotée. Ainsi, le discours sur l’avenir est utilisé dans le même objectif 
(contrôler) mais pas par les mêmes individus (les actionnaires ou les dirigeants). Une autre 
interprétation de cet écart serait un écart dû aux concepts : la mission peut être considérée 
comme relevant du domaine des actionnaires et l’ambition de celui des dirigeants. 
En tout état de cause, ce résultat nous permet d’émettre l’hypothèse d’un lien entre la 
structure de l’actionnariat et le niveau de formulation d’une ambition et nous pouvons 
formuler la proposition suivante :  
Proposition 2 
Il y a une corrélation entre la structure de l’actionnariat et le niveau de 
formulation d’une ambition. 
L’ambition personnelle du manager 
Au-delà de sa contribution à la matérialisation de l’ambition d’EUROSERV, le projet 
ALPHA trouve son origine dans la volonté personnelle d’un membre du comité de direction 
de se servir de ce projet pour redéfinir son périmètre. 
« C’est ma volonté personnelle de mener un projet qui me repositionnera sur des 
sujets de performance plutôt que sur des sujets achats » (Responsable de projet) 
 
Ainsi, ce n’est pas seulement la direction générale mais aussi le management intermédiaire 
qui instrumentalise l’ambition. Ceci conforte les contributions sur le rôle du management 
intermédiaire et son importance dans le processus stratégique (Besson et Mahieu, 2006 a ; 
Besson et Mahieu, 2006 b). 
Les deux niveaux d’analyse de l’ambition personnelle et de l’entreprise se rejoignent. Ce 
résultat est intéressant à double titre. D’une part, il nous permet d’identifier de nouvelles 
contributions théoriques à mobiliser pour prolonger notre travail, le champ théorique 
psychologique et sociologique de l’ambition individuelle appliqué à une organisation. Les 
ressorts qui expliquent le niveau d’ambition individuel contribuent-ils à expliquer le niveau 
d’ambition d’une organisation ? 
D’autre part, il nous permet d’identifier une autre raison à la formulation d’une ambition : 
l’ambition personnelle. La formulation d’une ambition stratégique est instrumentalisée pour 
réaliser et servir une ambition personnelle. 
Nous pouvons ainsi formuler la proposition suivante :  
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Proposition 3 
Il y a une corrélation positive entre le niveau d’ambition personnelle des 
dirigeants et la formulation d’une ambition. 
La performance 
Enfin, la notion de performance est apparue assez clairement dans nos entretiens comme un 
des facteurs expliquant la formulation et communication de l’ambition. C’est pour pondérer 
une mauvaise évaluation de la performance qu’EUROSERV formule une ambition à 
destination des analystes ou des actionnaires. 
L’événement que nous avons relaté sur les explications des écarts d’EBIT au budget en est 
une illustration. 
Egalement, les axes de travail du projet définis à son lancement illustrent le lien entre une 
insatisfaction concernant la performance et la communication d’une ambition :  
Satisfaire les clients existants 
Développer le chiffre d’affaires auprès des clients existants et de nouveaux clients 
Améliorer la rentabilité des opérations 
Sécuriser les coûts 
(Document interne de présentation d’ALPHA) 
Ce constat est intéressant car il complète les relations établies (ou contestées) entre la 
formulation d’un avenir en rupture et la performance. 
Les recherches que nous avons mobilisées font état d’une relation causale entre la formulation 
d’un avenir en rupture et la performance (Bart et Baetz, 1998 ; Mathé et Chagué, 1999). Nous 
avons relevé que les résultats de ces études étaient parfois contradictoires. Notre cas nous 
permet de formuler une hypothèse en sens inverse : c’est parce que les performances ne sont 
pas satisfaisantes que l’entreprise est amenée à formuler une ambition. 
Nous pouvons ainsi formuler la proposition suivante :  
Proposition 4 :  
Il y a une corrélation positive entre le niveau de performance de l’entreprise et 
la formulation d’une ambition. 
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CONCLUSION  
Nous sommes tout à fait conscient des limites méthodologiques de notre étude de cas. Nous 
avons réalisé cette étude afin de compléter notre étude quantitative et afin d’identifier de 
nouveaux déterminants de la formulation d’une ambition stratégique. Nous n’imaginons pas 
par cette étude de cas produire de résultats définitifs mais plutôt contribuer à la construction 
d’une démarche de recherche future. 
La première conclusion de notre étude est la confirmation des construits de notre modèle 
initial. Les interlocuteurs que nous avons interrogés ont confirmé l’existence des quatre 
construits que nous avions identifiés. L’importance de l’hétérogénéité interne et de 
l’instabilité interne a également été confirmée. L’hypothèse du mimétisme qui avait été 
rejetée dans notre analyse quantitative n’a pas été non plus supportée dans notre étude de cas. 
En revanche, l’instabilité externe que nous avions rejetée trouve un fort écho dans les 
déterminants à la formulation de l’ambition d’EUROSERV. 
La deuxième conclusion de cette étude est dans l’identification de nouvelles façons de 
mesurer les construits que nous avions identifiés. Ainsi, l’hétérogénéité géographique pourrait 
être mesurée par d’autres variables que l’entropie. Dans notre cas, l’entropie est faible mais la 
question géographique est au cœur de la décision de lancer une ambition. Nous avons identifié 
que ce qui illustre dans notre cas l’hétérogénéité interne est plus l’écart entre l’organisation 
géographique des clients et celle d’EUROSERV que la répartition du chiffre d’affaires. 
Enfin, la troisième conclusion est dans l’émergence de quatre nouveaux construits :  
•  l’identité,  
•  la structure de l’actionnariat,  
•  l’ambition personnelle,  
•  la performance. 
Ainsi, après notre étude quantitative et notre étude de cas qualitative, nous pouvons proposer 
un nouveau modèle d’explication à tester lors d’une prochaine recherche (Figure 18). 
Bien sûr, les variables que nous avons identifiées dans notre étude de cas ne sont pas 
exploitables en l’état, il convient à présent de retourner vers la littérature pour donner corps 
aux hypothèses et pour identifier les mesures adéquates. Une fois ce travail réalisé il faudra 
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récolter de nouvelles informations et tester à nouveau ce modèle. Nous espérons ainsi gagner 
en pouvoir d’explication de la formulation d’une ambition stratégique et continuer ainsi de 
répondre à notre question initiale :  
Pourquoi les entreprises formulent-elles une ambition stratégique ? 
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Figure 18 : Modèle d'explication modifié suite à l'étude de cas 
Variables issues de notre étude de cas
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SYNTHÈSE DE LA RECHERCHE 
Problématique 
Notre recherche provient d’un paradoxe : alors que l’ambition est le vocable le plus utilisé 
dans les rapports annuels des entreprises pour décrire leur avenir, cette notion est absente de 
la littérature. 
Nous avons donc cherché dans ce travail à caractériser l’objet ambition stratégique : quel est 
le statut de l’ambition, est-ce un nouveau mot pour décrire une réalité déjà connue ? Quels 
sont les déterminants de la formulation d’une ambition stratégique ? 
Cadre théorique 
L’ambition stratégique illustre le concept de formulation de l’avenir. Nous avons mobilisé les 
travaux en Sciences de Gestion qui traitent de ce concept et retenu 4 objets en première 
analyse : la mission, la vision, l’intention stratégique et la planification stratégique. A l’issue 
de notre revue de littérature, nous avons conclu que la mission et la vision étaient les objets 
les plus proches de ce que notre étude exploratoire nous laissait apercevoir de l’ambition. 
Ce sont donc les recherches traitant de la mission et de la vision que nous avons mobilisées 
pour analyser notre objet ambition stratégique. Ces recherches nous ont permis d’identifier les 
catégories de contenu et des déterminants. Nous avons également mobilisé le cadre théorique 
néo-institutionnel pour identifier d’autres déterminants. 
Méthodologie 
Relativement peu de recherches sur les missions ou vision ont réalisé de modélisation sur nos 
deux questions. Nous avons donc cherché à construire deux modèles, l’un concernant le 
contenu des discours sur l’avenir et l’autre concernant les déterminants. 
Nous avons d’abord formulé des propositions et construit un modèle théorique fondé sur la 
littérature. Nous avons ensuite confronté ces propositions et ce modèle à la réalité de 40 
entreprises en 1996, 2000 et 2004. Nous avons utilisé l’analyse de contenu thématique et des 
méthodes quantitatives (Analyse en composante principale, régressions) pour construire et 
tester le modèle. Nous avons également enrichi le modèle initial issu de la littérature et testé 
sur notre échantillon par une étude de cas qualitative qui avait pour objectif d’identifier 
d’autres déterminants. 
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Résultats 
Nos deux modélisation, l’une concernant le contenu, l’autre sur les raisons explicatives nous 
amènent à positionner notre objet ambition stratégique. L’ambition est la forme de discours la 
plus fréquente sur notre échantillon. Nous avons conclu qu’elle constituait bien une forme de 
discours différente qui ne se substituait pas à la mission ou la vision. Nous avons également 
conclu que le contenu des ambitions était marginalement différent de celui des missions et 
visions. L’ambition se définit principalement par un objectif alors que la mission se définit 
principalement par la raison d’être et la vision par la relation de l’entreprise à un 
environnement plus large (le marché, la société). En termes dynamique, on constate sur la 
période étudiée que la notion de périmètre diminue au profit de celles de raison d’être et de 
relation de la firme avec l’extérieur. Plus spécifiquement sur l’ambition, nous avons observé 
deux cycles d’évolution de formulation pour une entreprise  : de l’image vers le 
positionnement et du périmètre vers l’image. 
Après avoir testé nos 8 variables explicatives à la formulation de l’ambition identifiées dans la 
littérature sur notre échantillon de 40 entreprises à 3 périodes (116 enregistrements), nous 
parvenons aux conclusions suivantes :  
•  Seule la variable de diversification sectorielle est significative 
•  4 dimensions ont été mises en évidence (mimétisme, hétérogénéité interne, instabilité 
interne, instabilité externe) 
•  Les dimensions hétérogénéité interne et l’instabilité interne sont corrélées 
significativement avec le niveau de formulation d’une ambition stratégique 
A l’issue de ce test, nous avons également conclu que les déterminants que nous avions testés 
expliquaient une part insuffisante de la variance de la variable formulation d’une ambition 
stratégique. L’étude de cas nous a permis d’identifier quatre déterminants supplémentaires à 
tester lors d’une recherche future :  
•  l’identité,  
•  la structure de l’actionnariat,  
•  l’ambition personnelle,  
•  la performance. 
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APPORTS 
Théoriques 
Le premier apport de notre étude réside dans la description d’une forme de discours présente 
dans les pratiques mais absente de la littérature : l’ambition. Le concept d’ambition est certes 
présent dans des recherches précédentes, en revanche, l’ambition stratégique en tant que 
forme de discours n’avait pas fait l’objet de recherche spécifique. Nous comblons ce manque 
relatif et posons un agenda de recherche spécifique pour continuer l’étude de cet objet. 
 
Notre deuxième apport théorique réside dans la mobilisation de la théorie néo-institutionnelle. 
La plupart des études antérieures n’utilisent pas la théorie néo-institutionnelle pour expliquer 
la formulation d’un discours sur l’avenir. Nous nous sommes distingués de ces études en 
mobilisant cette théorie dans notre modèle d’explication. Par ailleurs, la définition du 
territoire mimétique où a lieu l’imitation est multiple (le pays, le secteur, le groupe 




Au-delà de ces apports théoriques, cotre recherche comporte 4 apports méthodologiques.  
Le premier réside dans l’étude longitudinale des discours d’avenir en rupture. Les études 
antérieures se concentrent souvent sur une seule période. En prenant une période relativement 
longue nous avons pu dégager des tendances d’évolution globale des contenus au sein de 
notre échantillon.  
Le deuxième apport méthodologique de cette démarche longitudinale réside dans l’étude sur 
une durée longue des formulations des entreprises. En effet, les études précédentes qui ont 
analysé les cycles de formulation de discours sur l’avenir s’appuyaient sur des études de cas 
unique. Nous avons enrichi ces études par une analyse d’un nombre plus important de cas. 
Nous avons pu ainsi dégager des cycles d’évolution des formulations d’avenir entre les 3 
types que nous avions identifiés (mission, vision, ambition) et en termes de contenu.  
Le troisième apport méthodologique réside dans le mode de sélection des discours. Nous nous 
sommes appuyés sur les formulations utilisées par les entreprises sans apposer notre 
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subjectivité pour déterminer si une formulation était une mission, une ambition ou une vision. 
En effet, nous avons noté l’ambiguïté théorique des concepts de mission et de vision et relevé 
que cette ambiguïté était parfois accentuée par des méthodes qui rassemblent sous un même 
concept des vocables différents utilisés par les entreprises. Nous avons ainsi permis par cette 
étude d’apporter un élément de différenciation des concepts de mission, vision et d’ambition. 
Le quatrième apport méthodologique réside dans la construction d’une grille d’analyse du 
contenu des formulations. Nous avons en effet construit un modèle d’analyse du contenu des 
formulations d’avenir. 
 
Pour la pratique 
Ce travail a été favorablement accueilli par deux types de praticiens, les membres 
d’EUROSERV et des dirigeants de PME à qui nous avons eu l’occasion de présenter nos 
résultats. 
Les résultats de l’étude ont été présentés à des membres de la direction générale 
d’EUROSERV. L’étude de cas a suscité leur intérêt car elle a permis d’expliciter des éléments 
d’explication qui ne l’avaient pas été aussi clairement jusqu’à notre étude. En outre, l’étude de 
contenu des ambitions, missions et visions de notre chapitre 3 leur a permis de se positionner 
dans un environnement plus large que celui auquel ils avaient l’habitude de se confronter. Les 
individus à qui nous avons présenté nos résultats nous ont confirmé être habitués à comparer 
leurs initiatives, pratiques et résultats avec ceux d’autres entreprises. En revanche, ils nous 
confirmé que ce n’était pas le cas concernant le contenu de l’ambition. Les réactions des 
membres d’EUROSERV à la présentation de la modélisation du contenu d’autres entreprises 
nous laissent penser que cette modélisation peut se révéler un outil utile dans la phase de 
formulation de l’ambition. 
Cet intérêt a été confirmé lors de la présentation de notre étude à des dirigeants de TPE (Très 
Petites Entreprises) en phase de formulation ou reformulation de leur projet entrepreneurial. 
La modélisation leur a permis de se situer mais également d’aborder des thèmes qu’ils 
n’avaient pas mis à l’ordre du jour en première étude. 
Dans les deux cas, une remarque a été formulée quasiment dans les mêmes termes, elle pose 
les base d’une recherche future :  
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Maintenant, ce qui serait intéressant, ce serait de mélanger les deux : le contenu 
et les contextes. Y a-t-il des contextes plus propices à des formulations 
différentes ? Pourquoi formuler une ambition d’un certain type ? 
 
Ainsi, l’intérêt de notre recherche pour la pratique réside dans la proposition d’un outil utile 
en phase d’élaboration ou de reformulation d’ambition : outil de comparaison et également 
outil de support à la créativité par le passage en revue des différentes variables de l’analyse de 
contenu et de l’analyse des déterminants. 
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LIMITES DE LA RECHERCHE 
Limites méthodologiques 
Les principales limites méthodologiques sont liées au mode d’instrumentalisation des 
variables. Concernant la variable de formulation d’une ambition. Nous nous sommes fondé 
sur les mesures utilisées pour mesurer le niveau de diffusion d’informations sociétales. Cette 
mesure ne prend pas en compte les occurrences des thèmes figurant dans l’ambition qui sont 
ensuite repris ou mis en avant dans le reste du rapport annuel. Par exemple quand nous 
identifions qu’une entreprise ambitionne de devenir «  Leader incontesté  » (Lafarge), nous 
aurions pu également chercher les occurrences de ce thème de leadership incontesté pour 
évaluer le niveau de formulation de l’ambition stratégique dans le rapport annuel. 
Les variables liées aux déterminants que nous avons testés comportent également des limites. 
Nous avons particulièrement souligné la difficulté de la mesure de la turbulence de 
l’environnement. Nous avons réalisé un choix qui n’est pas sans critique. La principale 
concerne probablement le périmètre du marché pris en compte pour analyser la turbulence. En 
effet, les entreprises de notre échantillon agissent sur un territoire continental voire mondial 
alors que nous avons mesuré la turbulence du marché français exclusivement.  
Une autre limite provient de l’étape d’opérationnalisation elle-même. Nous avons commencé 
par identifier des construits dans la littérature que nous avons ensuite cherché à mesurer. 
Toute opération de mesure quantitative contribue à dégrader les concepts mesurés. Les 
notions que nous avons mobilisées (identité, stabilité, …) sont très riches alors que 
l’opérationnalisation de ces notions est forcément restrictive. En effet, pour être 
opérationnalisés dans une mesure quantitative, les concepts sont dégradés. La mesure n’est 
pas exhaustive du concept. Nous avons cherché à pondérer cette limite en réalisant une étude 
de cas qualitative. 
Limites de représentativité 
Notre étude comporte également des limites de représentativité dues à la composition de notre 
échantillon. Il est composé des entreprises du CAC 40 en octobre 2005. Nos résultats sont 
donc représentatifs d’un type de population : les entreprises cotées françaises de grande taille. 
En revanche, les résultats ne sont pas applicables directement à d’autres populations en termes 
de taille, de localisation géographique ou de type d’actionnariat. 
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PERSPECTIVES DE RECHERCHES  
Notre travail permet de définir des perspectives de recherches de plusieurs natures  : 
concernant le contenu des formulations d’avenir (Section 1), concernant les autres étapes de 
cycle de formulation – mise en œuvre de ces formulations (Section 2) et enfin concernant le 
modèle d’explication de leur formulation (Section 3). 
Section 1.  LES PERSPECTIVES DE RECHERCHE SUR LE CONTENU 
Nous avons, dans notre chapitre 3, réalisé une modélisation des formes de discours (ambition, 
vision, mission) et de leur contenu. Nous avons cherché à modéliser ces deux sujets 
globalement sur la période étudiée (1996-2004) et de façon dynamique au cours de la période. 
Nous avons ainsi dégagé des pistes d’évolutions globales de contenu et des cycles d’évolution 
au niveau des entreprises. Ce premier travail peut être enrichi de trois façons. 
1.  Ajouter l’année 2008 à la base d’analyse 
La première perspective de recherche serait de continuer à enrichir la base à une nouvelle 
période. Nous pourrions ainsi réaliser un travail similaire en étudiant les rapports annuels de 
nos 40 entreprises début 2009 avec les rapports annuels de l’année 2008. Cette étude nous 
permettrait de continuer à tracer la courbe d’évolution des formes et du contenu des discours 
sur l’avenir et ainsi de répondre à plusieurs questions qui sont apparues dans notre étude :  
•  L’augmentation de la fréquence des formulations d’avenir est-elle confirmée ? 
•  La tendance à l’augmentation des formulations des missions et visions est-elle 
confirmée ? 
•  Quelles sont les évolutions du contenu constatées ? 
2.  Réaliser des comparaisons internationales 
Notre étude de contenu comporte des limites que nous avons présentées plus haut. Parmi 
celles que nous avons évoquées, certaines nous permettent d’identifier des travaux 
complémentaires à mener. Par exemple, notre échantillon est constitué exclusivement 
d’entreprises françaises. Nous pourrions compléter notre étude en réalisant avec la même 
méthodologie une recherche sur un échantillon composé d’entreprises étrangères, ouvrant 
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ainsi la voie à des comparaisons internationales concernant les formes de discours sur l’avenir 
et leur contenu. 
Sur ce point, des recherches récentes ont réalisé des travaux similaires au nôtre sur des 
échantillons différents. Par exemple : 
•  Biloslavo et Lynn (2007) ont réalisé une analyse des missions des entreprises 
Slovènes, 
•  Kontolaimou, Psallidas et Pseiridis (2007) ont mené une analyse des missions des 
banques en Europe de l’Est,  
•  Dion (2007) analyse les missions, visions et valeurs des PME Québécoises,  
•  Peyrefitte et David (2006) analysent les missions d’un échantillon d’entreprises Nord 
Américaines,  
•  Orwig et Finney (2007) analysent les missions des écoles accréditées AACSB.  
Les méthodes utilisées dans ces études sont relativement similaires aux nôtres dans le mode 
de sélection et l’analyse du contenu des formulations. La comparaison avec ces études et la 
réalisation d’une étude spécifique orientée sur les critères de différences entre les échantillons 
nationaux permettrait de construire un modèle global. Plus généralement, cette étude 
contribuerait à la question de l’uniformisation des pratiques de gestion au niveau 
international. En effet, nous avons défini l’ambition stratégique comme un outil de gestion, 
étudier son niveau d’utilisation à l’échelle internationale sur une période longue permettrait de 
dégager des cycles d’évolution et d’identifier éventuellement des influences réciproques. 
Cependant, les études que nous venons de présenter brièvement n’abordent pas la forme qui 
est à l’origine de notre travail  : l’ambition. Une question reste donc pour l’instant sans 
réponse: l’ambition stratégique en tant que forme est-elle une particularité française ? On peut 
en effet s’interroger sur le statut international de notre objet. Est-il présent uniquement en 
France ?  
Notre étude exploratoire nous laisse penser que l’ambition en tant que forme de discours est 
bien présente dans d’autres pays. Nous avons pu en effet constater des formulations 
d’ambitions dans les rapports annuels de Caterpillar et d’Ericsson. 
Il serait donc intéressant de réaliser une étude de contenu de rapports annuels d’entreprises 
anglo-saxonnes en recherchant spécifiquement les occurrences de l’ambition afin de 
compléter l’étude de cet objet. 
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3.  Réaliser une typologie des ambitions suivant leur contenu 
Une dernière perspective est inspirée des remarques des praticiens que nous avons exposées 
dans les apports. Nous pourrions enrichir cette étude de la réalisation d’une typologie des 
contenus des discours sur l’avenir. Les axes de cette typologie restent à déterminer. Une 
Analyse en Composante Principale pourrait permettre de dégager des axes de signification. 
Section 2.  LES PERSPECTIVES SUR D’AUTRES ÉTAPES DU CYCLE 
Nous avions identifié en introduction 6 catégories de thèmes (Figure 19) abordés dans les 













Figure 19 : Thèmes abordés dans les recherches sur les formulations d'avenir 
Parmi les catégories que nous n’avons pas évoquées, la pratique de mise en œuvre ainsi que 
les résultats sont deux axes de recherche importants. 
1.  Les résultats 
Un premier axe de recherche important concerne les résultats, les impacts de ces formulations, 
et particulièrement sur la performance. 
En effet, nous avons exposé dans notre revue de littérature que les formulations d’avenir 
étaient identifiées comme des accélérateurs de performance pour les entreprises y ayant 
recours. Inversement, les résultats décevants ou les échecs en termes de performance sont 
analysés par certains comme trouvant leur origine dans un défaut de formulation. 
Nous avons longuement exposé nos difficultés à définir une mesure de la turbulence quand 
nous avons cherché à opérationnaliser nos variables. L’opérationnalisation de la variable 
performance est soumise à des difficultés similaires. Les concepts et définitions de la 
performance sont nombreux et parfois contradictoires. Nous avons exposé que les vertus 
associées aux formulations comme les visions ou ambitions sont souvent plus larges que les 
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indicateurs de performance économique : satisfaction des attentes des parties prenantes, 
augmentation de la légitimité, fidélisation des employés… ainsi, une recherche s’attachant à 
relier la formulation du discours et les différents types de résultat permettrait probablement 
d’expliquer plus finement les résultats de ces discours en interne et en externe. 
Mathé et Chagué (1999) avaient réalisé un  travail reliant l’intention stratégique et différents 
types de performance économique. Nous proposons de prolonger ce travail en élargissant la 
notion de performance en ajoutant d’autres variables représentatives d’autres construits 
comme la réputation. 
En outre, les effets ou vertus supposés de ces formulations sont tout autant dirigés sur les 
individus (augmentation de la motivation et de l’implication) que sur les groupes 
(amélioration des processus). Dès lors se pose une question, Que se passe-t-il au-delà des 
discours  ? Comment s’opère le transfert entre le discours et la réalité  ? Les ambitions 
stratégiques agissent-elles comme les prophéties auto-réalisatrices (Merton, 1948), leur 
énoncé suffisant à leur réalisation ? 
Ces questions nous amènent à nous interroger sur les pratiques de communication des 
ambitions stratégiques. 
2.  La pratique  
Parmi les courants de recherche récents, la Stratégie Comme Pratique (SCP) s’attache à 
expliquer la genèse de l’avantage concurrentiel par les pratiques quotidiennes des membres de 
l’organisation. 
Pour les tenants de ce courant, la recherche en stratégie a été dominée par des approches 
microéconomiques qui ont contribué à réduire la stratégie à quelques variables qui ne rendent 
pas compte de l’action humaine. La SCP peut être considérée comme un volet de l’effort qui 
vise à humaniser la recherche en management (Seidl, Balogun et Jarzabkowski, 2006). 
« Les recherches sur le processus ont permis de faire apparaître l’importance 
d’observer non plus seulement le résultat mais aussi le processus. Mais les 
individus ont été peu pris en compte. » (Vogler & Rouzies, 2006) 
 
La théorie des ressources pourrait s’enrichir si elle essayait d’expliquer les micro-pratiques et 
les routines organisationnelles qui construisent l’avantage concurrentiel (Johnson et al., 2003 ; 
Jarzabkowski, 2005) et qui ne peuvent être comprises de manière générique, asociale et 
externe (Golsorkhi, 2006). 
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Les questions abordées par le courant SCP peuvent être regroupées en 3 thèmes corrélés 
(Seidl, Balogun, Jarzabkowski, 2006) : la pratique, les pratiques et les praticiens.  
1.  Les recherches traitant de la pratique abordent notamment les modalités 
d’adoption, diffusion et abandon de pratiques stratégiques (Rigby, 2001 ; Greenwood 
et al. 2002 ; Abrahamson, 1996).  
2.  Les recherches traitant des pratiques abordent les pratiques administratives 
(Jarzabkowski, 2003 ; Belmondo, 2006), discursives (Thomas, 1998 ; Vaara, 2006 ; 
Vogler et Rouzies, 2006  ; Besson et Mahieu, 2006 a) symboliques ou rituelles 
(Babeau, 2006) et épisodiques (Hendry et Seidl, 2003 ; Samra-Fredericks, 2003).  
3.  Les recherches traitant des praticiens abordent le rôle des différents participants à la 
fabrique de façon isolée (par exemple les stratèges pour Johnson et al. 2003, les 
managers intermédiaires pour De la ville et Mounoud, 2006 ; Vogler et Rouzies 2006 ; 
Rouleau, 2006 ; les cellules de veille concurrentielle pour Belmondo, 2006) ou dans 
les interactions qu’ils entretiennent deux-à-deux (les dirigeants et les cadres 
intermédiaires pour Balogun et Johnson, 2004  ; Besson et Mahieu 2006  a; les 
dirigeants et les consultants pour Babeau, 2006). 
 
La pratique « formulation d’une ambition stratégique » n’a pas été étudiée pour l’instant en 
tant que tel, ni les pratiques des praticiens dans ce contexte.  
En faisant le lien avec notre interrogation précédente sur les résultats, une recherche ayant 
pour objectif d’analyser les pratiques de formulation et de communication de l’ambition 
stratégique serait un complément intéressant pour continuer à décrire notre objet et répondre à 
des questions orientées sur le « comment » :  
•  Comment l’ambition stratégique est-elle communiquée à l’intérieur et à l’extérieur ? 
•  Comment se crée le sens d’une ambition stratégique ? 
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Section 3.  LES PERSPECTIVES CONCERNANT LES DÉTERMINANTS 
La première perspective concernant les déterminants réside dans le test statistique du modèle 
que nous proposons à l’issue de notre étude qualitative. 
Nous concluons en effet par l’identification de six variables (deux issues de la littérature et 
validées par notre étude quantitative et quatre issues de notre étude qualitative) dont il 
conviendrait de tester les liens avec la formulation d’une ambition. 
La deuxième perspective est méthodologique. Nous pourrions en effet compléter l’analyse des 
régressions par un modèle d’équations structurelles comme celui développé par Chtioui 
(2007) sur la mesure de la communication.  
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ANNEXE  A.  LES AMBITIONS COLLECTÉES DANS LES 
RAPPORTS ANNUELS 
Année Groupe  Libellé  ambition 
1996  Accor  Après «Travailler autrement» lancé il y a deux ans par Paul Dubrule 
et Gérard Pélisson, «Réussir ensemble», telle est à la fois l'ambition 
et la méthode du projet collectif lancé dès le 7 janvier dernier, date de 
ma nomination à la Présidence du Directoire qui réunit Sven Boinet, 
Benjamin Cohen et John Du Monceau. Son but est d'adapter en 
profondeur l'action commerciale, les outils logistiques et les 
organisations d’Accor, pour relancer son développement et accroître 
sa compétitivité, tout en élevant encore la qualité du service. Cet 
esprit d'équipe et ce souci d'efficacité à l’échelle du Groupe 
s'appuient notamment sur une Direction Générale solidaire aux 
responsabilités bien définies, faisant primer l'intérêt d’Accor sur celui 
de ses composantes.  
Avec ses quatre grands métiers internationaux complémentaires de 
l'Hôtellerie, des Agences de Voyages, de la Location de Voitures et 
des Titres de Service, Accor a l'ambition et les moyens d'être un 
leader mondial sur ces marchés porteurs, en hissant sa croissance et 
sa rentabilité à un niveau conforme à ses potentialités. La satisfaction 
et la fidélité de ses actionnaires et de ses clients, l'épanouissement de 
ses collaborateurs et le renforcement de la cohérence du Groupe sont 
les buts de cette politique. 
1996  Alcatel  Alcatel Alsthom est un leader mouchai centré Sua' les métiers des 
télécommunications pour la fourniture d'équipements, de systèmes et 
de services. Il est également un acteur majeur dans l'énergie et les 
transports. Du fait de sa connaissance des marchés et d'un niveau 
élevé de recherche-développement qui lui permettent de formuler une 
offre à la pointe de la technologie, le Groupe confirme résolument 
son ambition de figurer au tout premier plan mondial dans chacun de 
ses métiers. 
1996  BNP 
PARIBA
S 
La création de la monnaie européenne va constituer à la fois un défi 
et une opportunité, et la BNP s'y prépare activement avec l'ambition 
de devenir l'une des grandes banques de l'euro. 
1996  Carrefou
r 
L'hypermarché, un concept au service des ambitions internationales 
1996  CREDIT 
AGRIC
OLE  
Face à une concurrence renforcée par les mouvements de 
concentration bancaire et à l'aube du Marché unique, l'ambition du 
Crédit agricole est de créer un ensemble financier concurrentiel, 
porteur de nouveaux développements, tant en termes de rentabilité et 
que de parts de marché. 
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1996  Essilor  Nous avons enfin souhaité, pour avoir les moyens de nos ambitions, 
nous doter d'une base d'actionnariat stable avec notre partenaire, la 
Compagnie de Saint-Gobain, une base ouverte sur le monde avec un 
large flottant et une base motivante pour les salariés avec une Société 
Valoptec toujours plus dynamique. Philippe Alfroid, qui dirige le 
Groupe à mes côtés, vous explique cette politique dans la page ci-
contre. 
1996  GDF  The Company continued to reduce debt while increasing investment. 
The measures taken to improve relations with residential, corporate 
and local government customers translated the Company's ambition 
to grow and anticipate consumer needs.  
1996  L'OREA
L 
Notre stratégie consiste à rester fermement concentrés sur un nombre 




En 19%. avec 66 % de sa production destinée aux marchés hors 
France. Automobiles Peugeot affirme son ambition d'être l'un des 
premiers constructeurs généralistes, présents sur tous les continents et 





Conformément aux ambitions de Pinault-Printemps-Redoute, la 





Dans les années qui viennent, la Société Générale entend s'affirmer 
comme un interlocuteur de référence pour les groupes 
multinationaux, en mettant à leur disposition l'offre d'une grande 
banque commerciale doublée d'une banque d'investissement : pour 
réaliser cette ambition, elle se doit de compléter son dispositif de 
banque d'investissement (émission et placement de titres, 
financements structurés, fusions-acquisitions...) en Europe, en Asie 
et, bien sûr, en Amérique du Nord. 
1996  Vinci  La gestion décentralisée reste la force du groupe SGE. Nous avons 
pris garde de maintenir, voire de renforcer, des liens étroits avec nos 
clients. Notre image reste marquée par nos réalisations de grands 
projets, qui demeurent l’une de nos vocations et de nos ambitions. 
Mais nous n’oublions pas qu’une très large part de notre activité de 
constructeurs est apportée par nos métiers de proximité, dont 
l’exercice s’apparente de plus en plus à celui des métiers de services : 




L'ambition d'Usinor est de renforcer les liens de partenariat avec ses 
clients en leur proposant la même offre produits-services innovante 
partout dans le monde. 
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2000  AXA  AXA est le fruit de la réalisation d’objectifs ambitieux, chaque fois 
atteints puis dépassés, qui motivent les collaborateurs et leur 
montrent la voie à suivre. Longtemps, ces ambitions ont concerné la 
taille du Groupe : dans un premier temps, devenir un acteur français 
notable, puis majeur ; ensuite, s’internationaliser, d’abord en prenant 
une place importante aux Etats-Unis, puis en devenant l’un des 
principaux assureurs mondiaux. En chemin, nous avons élargi notre 
champ d’action. A l’assurance et à la réassurance, nous avons ajouté 
la gestion d’actifs. Notre ambition aujourd’hui est de devenir la 
référence mondiale en matière de protection financière. Cela ne 
signifie pas changer de métier, mais transformer notre façon de 
l’exercer pour pouvoir accompagner nos clients, particuliers ou 
institutionnels, à chaque étape de leur vie ou de leur 
développement.[...] Particuliers, petites et moyennes entreprises, 
investisseurs institutionnels, grandes entreprises : tous sont nos 
clients et nous avons l’ambition d’être reconnu par chacun d’eux 
comme l’un de leurs meilleurs partenaires en termes d’écoute, de 
soutien et d’efficacité.  
Notre réussite passe par la prise en compte des attentes de nos trois 
partenaires fondamentaux : nos clients, nos collaborateurs, nos  
actionnaires. Pour les satisfaire, il nous est apparu qu’une véritable 
révolution culturelle devait être lancée partout où s’exerce notre 
activité. Il ne s’agit plus d’adapter nos façons de faire. Il faut les 
transformer profondément. 
Notre ambition est d’être reconnu comme un employeur exemplaire. 
2000  BNP 
PARIBA
S 
Double ambition suite à la fusion : se développer au service de ses 
actionnaires, de ses clients et de ses salariés et construire la banque de 
demain en devenant un acteur de référence à l'échelle mondiale. 
Un projet de développement ambitieux 
2000  CREDIT 
AGRIC
OLE  
Figurant déjà aux premiers rangs des banques mondiales par 
l’importance de ses fonds propres, le Crédit Agricole a exprimé, dans 
son Projet de Groupe 2000, la volonté d’amplifier ses 
développements dans chacun de ses grands domaines d’activité, 
répondant à son ambition de constituer un groupe bancaire leader en 
France, à dimension européenne, à vocation mondiale. 
Enfin, par son Projet de Groupe 2000, le Crédit Agricole a affirmé 
une ambition forte, fondée sur une stratégie claire et cohérente : 
construire “un groupe bancaire leader en France, à dimension 
européenne, à vocation mondiale”. C'est à cette ambition et à la 
volonté du Groupe d'amplifier ses développements que répond le 
projet de cotation. Ce projet, que nous voulons fédérateur, par ses 
finalités autant que par son mode d’élaboration, se doit aussi d’être 
porteur d’avenir. 
2000  EADS  Notre ambition est de faire d’EADS le leader mondial du secteur 
aéronautique, de défense et de l’espace. Nous avons fait un grand pas 
dans cette  direction en 2000. Il nous faut maintenant consolider ces 
succès, et lancer les nouveaux programmes, qui seront les moteurs de 
notre croissance au cours des premières décennies du XXIe siècle. 
“Aller plus loin“ : notre devise n’a jamais été aussi vraie. 
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2000  GDF  L’ambition du groupe Gaz de France : continuer à élargir et à 
développer ses activités, du gisement au client final, et saisir, en 
France et dans le monde, les meilleures opportunités offertes pour 
valoriser ses atouts. 
2000  LVMH  Grâce aux hommes et aux femmes du Groupe, nous atteindrons les 
objectifs ambitieux que nous nous sommes fixés pour les années qui  
viennent, qui sont de doubler la taille du Groupe dans les cinq ans. 
2000  PEUGE
OT 
Pour la période 2001-2004, le groupe vise à maintenir la rentabilité 
après impôt des capitaux qu’il emploie toujours au-dessus de leur 
coût, soit 8,5 %, et à atteindre un objectif de 13,5 %. Un calendrier 
ambitieux de lancements de nouveaux produits automobiles, la mise 
en série de véritables innovations technologiques, la poursuite d’une 
ambitieuse politique de plates-formes, la restructuration de certains 
réseaux de distribution constituent autant de voies de progrès qui 
doivent permettre d’atteindre ces objectifs. 
À cette ambition sont associées les trois activités non directement 
automobiles du groupe : le financement des concessionnaires et des 
clients qu’assure la Banque PSA Finance, le transport et la logistique 
qui constituent la vocation du groupe Gefco et l’équipement 






Le Groupe réalise désormais plus de la moitié (52,5 %) de son chiffre 
d’affaires à l’international contre 28 %en 1995 et nourrit l’ambition 





Avec l’appui de nos actionnaires de référence, TotalFinaElf et 
L’Oréal, notre objectif de devenir un groupe pharmaceutique de 
dimension mondiale se concrétise. Nos actionnaires peuvent être 
certains de l’engagement total des femmes et des hommes de leur 
Société pour réaliser cette  ambition et répondre ainsi aux espérances 
du marché. 
2000  Suez  Notre ambition est notamment d’affirmer notre position d’acteur 
mondial des services à l’industrie. 
2000  THOMS
ON 
L'ambition que nous nous sommes fixée pour les années à venir, et 
qui est au cœur de notre projet d'entreprise 2005, est de faire de 
Thomson le moteur de la transformation de l'industrie des loisirs et de 
l'information grand public sous l'effet des technologies numériques 
2000  Vivendi 
universal 
Avec une ambition : être la société préférée des consommateurs en 
matière de création et de diffusion d’informations, de divertissements 
et de services personnalisés, sur tous les supports, tous les écrans à 
tout moment et en tout lieu, grâce à toutes les technologies. 
2004  AGF  L'ambition d'AGF est de soutenir de manière durable la compétitivité 
de ses métiers et de ses réseaux, tout en améliorant la qualité de ses 
services et de la relation avec ses clients. Le groupe s'inscrit ainsi 
dans la stratégie 3+1 d'Allianz. 
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2004  ARCEL
OR 
Les résultats obtenus témoignent de l’ampleur de notre  démarche au 
service de l’ensemble de nos partenaires. Notre ambition est de 
poursuivre sur cette dynamique afin de fournir sur le long terme à 
notre Groupe les moyens nécessaires à sa croissance interne et 
externe et à la  rémunération des capitaux engagés. 
En créant Arcelor, nous voulions contribuer à changer le business 
model de l’acier au niveau mondial, par une plus grande 
concentration de notre métier et une création de valeur retrouvée. La 
consolidation est la matérialisation de cette ambition. 
La nouvelle dimension mondiale d’Arcelor crée de nouvelles 
responsabilités et de nouveaux défis pour tous les collaborateurs de 
notre Groupe. Mais chacun a l’ambition de conforter notre position 
de leader mondial en faisant de l’acier la référence des matériaux et 
d’Arcelor la référence de la sidérurgie mondiale. 
Ambition de croître de manière rentable en produisant et en 
commercialisant des produits d’acier. 
2004  AXA  Tous ensemble, nous poursuivons la réalisation d’une ambition 
commune : devenir leader dans notre métier, la Protection Financière, 
tant par la qualité de nos produits que par celle de notre service et de 
nos performances. 
2004  CAP 
GEMINI 
L’ambition est revenue de faire mieux que le budget.  
Mais l’ambition du Groupe, ce n’est pas uniquement de redevenir fier 
de lui et de ses performances, c’est aussi et surtout de satisfaire les 
besoins de ses clients, les aspirations de ses collaborateurs et les 
exigences de ses actionnaires. 
2004  Carrefou
r 
L'ambition première du groupe est d'être la référence de la 
distribution moderne sur chacun de ses marchés 
2004  EADS  Le Groupe EADS est un leader international, avec une stratégie 
industrielle internationale. Cela devrait permettre, à l’avenir, 
d’assurer nos ambitions d’augmentation du chiffre d’affaires et de 
l’EBIT. 
2004  France 
Télécom 
En 2005, France Télécom ambitionne de poursuivre la construction 
de l'opérateur intégré en accélérant la mise sur le marché de ses offres 
multiservices et en exploitant les gisements de croissance de la TV et 
du multimédia, tout en focalisant ses efforts sur deux points cruciaux 
: la fiabilité et la sécurité du réseau et la qualité de service. 
2004  GDF  Fournisseur de référence de gaz naturel en France, Gaz de France se 
développe sur d'autres marchés avec l'ambition d'être un énergéticien 
intégré, à dominante gazière, parmi les leaders sur le marché 
européen. 




Depuis sa création, il y a presque un siècle, par l’ingénieur chimiste 
Eugène Schueller, L’Oréal met sa recherche et son expertise au 
service d’un métier : la cosmétique. Son ambition est de répondre à la 
quête de beauté et de bien-être des femmes et des hommes du monde 
entier. 
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2004  LVMH  Promesses tenues, ambitions confirmées. 
FIDÈLE À SES PROMESSES, NOTRE GROUPE CONFIRME LA 
PERTINENCE DE SON MODÈLE DE DÉVELOPPEMENT, 
ABORDE UNE NOUVELLE ANNÉE DE CROISSANCE ET 
RÉAFFIRME SES AMBITIONS POUR L’AVENIR. 
2004  MICHE
LIN 
Sécurité, économie d’énergie, respect de l’environnement : en 
relevant les défis d’une meilleure mobilité, le Groupe s’attache à 
construire une croissance de qualité. La nouvelle signature de 





Nous ne devons pas nous reposer sur les succès de l’année écoulée, 
mais bien au contraire nous tenir prêts à relever de nouveaux défis : il 
s’agit maintenant de réussir l’intégration d’Allied Domecq et de 
poursuivre notre “aventure humaine”. Nous partageons avec nos 
collaborateurs et nos actionnaires, dont le soutien a été sans faille, 
l’ambition d’être un n° 2 incontournable… et, si l’on ajoute un peu de 





PPR poursuit une ambition : être une des entreprises les plus 
admirées au monde pour sa capacité à séduire et étonner ses clients, 
l’excellence de ses produits et services, sa recherche de la 





Etre et être reconnu comme un groupe qui étonne et inspire, voilà 
notre aspiration ultime. 
2004  RENAU
LT 
Renault confirme son ambition d’accélérer sa croissance en visant à 
terme la moitié de ses ventes hors d’Europe occidentale tout en 
maintenant son rang de première marque VP et VU en Europe. 
2004  Schneide
r Electric 
Schneider Electric entend progresser pour encore mieux satisfaire ses 
actionnaires, ses clients, ses collaborateurs et les sociétés dans 
lesquelles nous opérons. C’est notre ambition, celle de new², notre 
nouveau programme d’entreprise sur 4 ans. 
2004  TF1  La stratégie repose sur les ambitions suivantes : rester leader dans 
l’édition de programmes en France ; poursuivre le développement 
dans la distribution de programmes et de services ; conforter le statut 
d’Eurosport en tant que première chaîne paneuropéenne. 
2004  Véolia 
environn
ement 
Etre le partenaire privilégié des industriels pour les services à 
l’environnement est aujourd’hui le positionnement naturel de la 
Société. Accompagner les clients industriels dans leur 
développement, leur proposer des solutions d’externalisation 
innovantes et bâtir avec eux des partenariats performants, 
reconductibles et respectueux de l’environnement sont au cœur de 
l’ambition de Veolia Environnement. 
2004  Vinci  C’est donc avec l’ambition d’être toujours plus performant, agile, 
innovant et responsable que notre groupe entend poursuivre sa 
trajectoire de développement maîtrisé et d’amélioration de ses 
résultats.  
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ANNEXE  B.  LISTE DES MISSIONS COLLECTÉES DANS 
LES RAPPORTS ANNUELS 
Année Groupe  Libellé  Mission 
1996  Schneider 
Electric 
Lorsque nous affirmons que notre mission est d'apporter dans le 
monde entier des solutions innovantes pour la distribution 
électrique, le contrôle industriel et l'automatisation, nous sommes 
cohérents avec nos objectifs affichés année après année. 
2000  AXA  AXA a pour mission de protéger ses clients contre un large éventail 
de risques et de les aider à construire leur patrimoine tout au long de 
leur vie. Pour ce faire, AXA propose des services d’assurance, de 
réassurance, de gestion d’actifs, de conseil patrimonial et d’autres 
produits financiers connexes. 
2000  RENAULT  “Renault. Créateur d’Automobiles“ 
2000  Saint Gobain  Le Groupe Saint Gobain s’est engagé depuis plus d'une décennie 
dans la profonde mutation de ses activités et de ses structures. Il se 
définit désormais comme un producteur de matériaux à forts 
contenus technologiques et comme un prestataire de services 
associés à ces matériaux. Sa mission est double : produire et 
distribuer les matériaux du futur, dans des positions de leader, avec 
un objectif de croissance rentable. 
2000  STMICROE
LECTRONI 
Aucune industrie électronique avancée ne peut assurer son 
indépendance économique sans un accès fiable aux composants et à 
la technologie microélectronique. En qualité de fournisseur de semi-
conducteurs à large gamme, rentable et viable, notre mission est 
d’assurer l’indépendance stratégique de nos partenaires dans le 
monde entier. 
2000  Suez  Apporter l’essentiel de la vie : c’est la mission que sont fiers de 
remplir chaque jour les hommes et les femmes du Groupe à votre 
service. 
2000  Vivendi 
universal 
La clarté de notre mission n’a d’égale que son audace : partout dans 
le monde, être le fournisseur préféré d’une offre personnalisée 
d’informations, de divertissements et de services pour le 
consommateur, en tout lieu et à tout moment, à travers toutes les 
plates-formes de distribution. 
2004  ARCELOR  Le groupe Arcelor a pour mission de développer, produire et 
commercialiser l’acier sous toutes ses formes et nuances, ainsi que 
les produits qui en sont dérivés et associés, à la satisfaction de ses 
clients et tout en respectant l’environnement. Son ambition est de 
créer de la valeur ajoutée grâce aux atouts intrinsèques de l’acier. 
(Guy Dollé 2002) 
2004  LVMH  La mission du groupe LVMH est d'être l'ambassadeur de l'art de 
vivre occidental en ce qu'il a de plus raffiné. LVMH veut 
symboliser l'élégance et la créativité. Nous voulons apporter du rêve 
dans la vie par nos produits et par la culture qu'ils représentent, 
269   Annexes 
alliant tradition et modernité.  
2004  PUBLICIS 
GROUPE 
La mission d’un groupe de communication est essentiellement de 
mettre en présence le plus efficacement possible et par tous les 
moyens appropriés, une marque et un consommateur. 
2004  Saint Gobain  Sa mission est double pour chacun de ses métiers : produire, 
transformer ou distribuer les meilleurs matériaux ; croître d’une 
façon sûre et rentable à partir de positions de leader. 
2004  SANOFI-
AVENTIS 
La mission de Sanofi-Aventis est de découvrir, développer et mettre 
à la disposition de leurs patients et médecins des traitements 
innovants, efficaces et bien tolérés. 
2004  Suez  Aujourd'hui, le Groupe conçoit des solutions durables et innovantes 
dans la gestion de services d'utilité publique en tant que partenaire 
des collectivités, des entreprises et des particuliers. il se donne pour 
mission de répondre aux besoins essentiels dans l'électricité, le gaz, 
les services à l'énergie, l'eau et la propreté. 
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ANNEXE  C.  LISTE DES VISIONS COLLECTÉES DANS 
LES RAPPORTS ANNUELS 
Année Groupe  Libellé  Vision 
1996  PEUGEOT  Présent dans la plupart des marchés importants ou prometteurs, notre 
Groupe est en ordre de marche pour continuer à progresser avec une 
vision claire des moyens à employer. Notamment celui du 
développement de la dizaine de grandes marques à potentiel mondial 
dont nous disposons.  
1996  Schneider 
Electric 
Ensemble nous apportons dans le monde entier des solutions 
innovantes pour la distribution électrique, le contrôle industriel et 
l'automatisation 
2000  AGF  Nous sommes un groupe de compagnies offrant des services de 
préparation et de protection de l’avenir de nos clients en ce qui 
concerne leur personne, leur famille, leur patrimoine, leurs revenus et 
leurs activités. Ces services relèvent de l’Assurance, de l’Assistance, 
de la Finance et des  métiers connexes nécessaires à la bonne qualité 
de nos prestations. Ils ont vocation à s’élargir dans ces trois directions 
pour mieux répondre aux besoins de nos clients. 
2000  EADS  C’est en juillet 2000 que nous avons transformé en réalité la vision 
que nous partagions auparavant de l’Europe aérospatiale et de 
défense, par la création d’EADS (European Aeronautic Defence and 
Space Company). Quelques mois ont suffi pour constater les 
conséquences importantes de cet acte fondateur. 
2000  L'OREAL  deux pages spécifiques pour expliquer la vision à LT 
Une entreprise pensée pour le futur. Une stratégie de la beauté 
adaptée à un monde en renouvellement permanent. Un consommateur 
planétaire de plus en plus exigeant 
2000  PEUGEOT  UNE VISION DE L’AVENIR À LONG TERME DU GROUPE  
La stratégie de PSA PEUGEOT CITROËN repose sur la conviction 
que la réussite d’un grand constructeur automobile ne réside pas dans 
la poursuite d’un hypothétique volume critique de production face à 
un marché qui ne cesse de se diversifier et de se segmenter, elle 
réside dans sa capacité à mettre sur le marché le plus rapidement 
possible des voitures différentes et innovantes pour satisfaire des 
clients de plus en plus exigeants et divers dans leurs attentes. Nos 
clients attendent des voitures séduisantes, capables de les satisfaire 
par leur style, leur confort, leur originalité, le plaisir de conduire 
qu’elles procurent. Ils attendent également des voitures leur 
permettant une attitude de citoyen responsable face aux enjeux de 
sécurité, de réduction de la pollution atmosphérique, de qualité de vie 
dans les villes. Inspirée par ces convictions, la stratégie du groupe 
PSA PEUGEOT CITROËN vise une croissance interne soutenue, 
fondée sur le développement des gammes de produits, l’innovation et 
l’excellence dans des domaines-clés, le développement international, 
la flexibilité et la maîtrise des coûts. 
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2000  Vivendi 
universal 
NOTRE VISION DU FUTUR POUR VIVENDI UNIVERSAL La 
révolution du numérique ne fait que commencer. Le niveau croissant 
des revenus et du temps consacré aux loisirs alimente le désir 
d’utiliser de nouvelles technologies pour se divertir, s’éduquer et 
s’informer. Vivendi Universal jouit d’un positionnement idéal pour 
répondre à cette demande à travers le monde. 
2004  ARCELOR  Parmi les éléments de cette vision figurent les principes de 
responsabilité d’Arcelor. Élaborés par un groupe de cadres et 
dirigeants du Groupe, ces principes ont été validés par la Direction 
générale et largement diffusés aux cadres et managers. Cette 
diffusion a été étendue à tous les employés du Groupe en 2004. 
2004  AXA  Aider nos clients à vivre confiants : c’est la conception que nous 
avons de notre métier et de la manière de l’exercer. 
2004  EADS  En effet, notre vision d’entreprise mondiale recherche l’équilibre 
entre performance économique, prise en compte des intérêts de toutes 
les parties prenantes et respect de l’environnement. Nous pensons 
qu’il est du meilleur intérêt de nos actionnaires, à long terme, de nous 
laisser guider par cette vision dans la prise de décisions stratégiques. 
2004  France 
Télécom 
le développement de services personnalisés qui placent le client au 
cœur de son propre réseau de communication. 
2004  PUBLICIS 
GROUPE 
La construction de Publicis Groupe s’est faite selon deux grandes 
idées : une vision stratégique et une exécution pragmatique. En ce qui 
concerne la vision, nous avons su anticiper les besoins des 
annonceurs. Nous avons très tôt identifié la nécessité de 
communiquer de façon holistique, d’être mondial et multi-réseaux. 
2004  RENAULT  Adoptée par le Directoire de l’Alliance, la « Vision Stratégique de 
l’Alliance » a été diffusée à l’ensemble des collaborateurs dans les 
deux groupes. (Voir détail page 19). Il s'agit des objectifs et des 
règles de vie en commun 
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ANNEXE D.  PLAN DE CODAGE DES SUJETS MENTIONNÉS DANS LES FORMULATIONS 








différenciation Objectifs Raison 
d'être  Structure 
Ambition 2000 GDF  10 0 1 10 0  
Ambition 2000 LVMH  0 0 0 0 10 0  
Ambition 2000 Suez  10 0 0 10 0  
Ambition 2000 Vivendi  universal  10 0 1 10 0  
Ambition 2000 ARCELOR  10 1 10 0 0  
Ambition 2000 BNP  PARIBAS  10 10 10 0  
Ambition 2000 EADS  10 0 0 10 0  
Ambition 2000 PINAULT  PRINTEMP  10 0 0 10 0  
Ambition 2000 SANOFI-AVENTIS  1 1 10 10 0  
Ambition 2000 AXA  1 1 10 10 0  
Ambition 2000 CREDIT AGRICOLE   10 0 0 10 0  
Ambition 2000 PEUGEOT  10 0 1 10 0  
Ambition 2000 THOMSON  10 0 0 0 10  
Ambition 2004 Carrefour  10 0 0 10 0  
Ambition 2004 France  Télécom  0 0 0 10 0 0  
Ambition 2004 GDF  10 0 1 10 0  
Ambition 2004 Lafarge  10 0 0 10 0  
Ambition 2004 LVMH  0 0 0 0 10 0  
Ambition 2004 Schneider  Electric  0 0 10 0 10  
Ambition 2004 Véolia  environnement  10 1 1 1 10  
Ambition 2004 Vinci  0 0 0 1 10 0  
Ambition 2004 AGF  0 0 0 1 10 0  
Ambition 2004 ARCELOR  1 10 0 1 10  
Ambition 2004 CAP  GEMINI  0 1 10 10 0  
Ambition 2004 EADS  0 0 0 0 10 0  
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Ambition 2004 L'OREAL  10 0 0 1 10  
Ambition 2004 PINAULT  PRINTEMP  1 1 1 1 10 0  
Ambition 2004 PUBLICIS  GROUPE  0 0 0 0 10 0  
Ambition 2004 RENAULT  10 0 0 10 0  
Ambition 2004 AXA  10 0 1 10 0  
Ambition 2004 MICHELIN  00 10 10 0  
Ambition 2004 PERNOD-RICARD  00 0 0 10 0  
Ambition 2004 TF1  10 0 0 10 0  
Vision 2000 Vivendi  universal  10 0 0 10 0  
Vision 2000 AGF  10 10 0 10  
Vision 2000 EADS  10 0 00 0 0  
Vision 2000 L'OREAL  10 0 00 0 0  
Vision 2000 PEUGEOT  10 0 10 0 0  
Vision 2004 France  Télécom  0 0 0 0 0 0 0 
Vision 2004 ARCELOR  0 10 0 0 0 0  
Vision 2004 EADS  10 10 0 0 0  
Vision 2004 PUBLICIS  GROUPE  10 0 10 0 0  
Vision 2004 RENAULT  0 10 0 10 0  
Vision 2004 AXA  0 10 0 0 10  
Mission 2000 Saint  Gobain  10 0 1 1 10  
Mission 2000 Suez  0 0 0 0 0 10  
Mission 2000 Vivendi  universal  10 0 00 0 0  
Mission 2000 RENAULT  0 0 0 0 0 10  
Mission 2000 AXA  10 0 0 0 10  
Mission 2000 STMICROELECTRONI  10 0 0 0 10  
Mission 2004 LVMH  0 0 0 0 0 10  
Mission 2004 Saint  Gobain  0 0 0 1 1 10  
Mission 2004 Suez  10 0 0 0 10  
Mission 2004 ARCELOR  10 10 0 10  
Mission 2004 PUBLICIS  GROUPE  0 0 0 0 0 10  
Mission 2004 SANOFI-AVENTIS  0 0 0 0 0 10  
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Ambition 1996 Accor  1 1 10 10 1 
Ambition 1996 Alcatel  10 0 1 10 0  
Ambition 1996 Carrefour  10 0 00 0 0  
Ambition 1996 Essilor  0 0 0 0 0 0 0 
Ambition 1996 GDF  0 0 0 1 10 0  
Ambition 1996 Vinci  0 0 0 0 0 0 0 
Ambition 1996 BNP  PARIBAS  10 0 0 10 0  
Ambition 1996 L'OREAL  10 0 0 10 0  
Ambition 1996 PINAULT  PRINTEMP  10 0 00 0 0  
Ambition 1996 CREDIT AGRICOLE   00 0 0 10 0  
Ambition 1996 PEUGEOT  10 0 0 10 0  
Ambition 1996 SOCIETE GENERALE  10 0 0 10 0  
Mission 1996 Schneider  Electric  10 0 10 0 0  
Vision 1996 Schneider  Electric  10 0 10 0 0  
Vision 1996 PEUGEOT  10 0 10 0 0  
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ANNEXE E.  PLAN DE CODAGE POUR LES CIBLES 
Type  Année Groupe  Client















Ambition 2000 GDF  10 0 0 0 0 0 0 0    
Ambition 2000 LVMH  0 0 10 0 0 0 0 0    
Ambition 2000 Suez  10 0 0 0 0 0 0 0    
Ambition 2000 Vivendi  universal  10 0 0 0 0 0 0 0    
Ambition 2000 ARCELOR  10 0 0 0 0 0 0 0    
Ambition 2000 BNP  PARIBAS  1 1 10 0 0 0 0 0    
Ambition 2000 EADS  0 0 0 0 0 0 0 0  0 
Ambition 2000 PINAULT  PRINTEMP  0 0 0 0 0 0 0 0  0 
Ambition 2000 SANOFI-AVENTIS  0 1 10 0 0 10 0    
Ambition 2000 AXA  1 1 10 0 0 0 0 0    
Ambition 2000 CREDIT AGRICOLE   00 0 0 0 0 0 0 0    
Ambition 2000 PEUGEOT  0 1 0 0 0 0 0 0 0 
Ambition 2000 THOMSON  00 0 0 100 0 0    
Ambition 2004 Carrefour  0 0 0 0 0 0 0 0  0 
Ambition 2004 France  Télécom  0 0 0 0 0 0 0 0  0 
Ambition 2004 GDF  0 0 0 0 0 0 0 0  0 
Ambition 2004 Lafarge  0 0 0 0 0 0 0 0  0 
Ambition 2004 LVMH  0 0 0 0 0 0 0 0  0 
Ambition 2004 Schneider  Electric  1 1 1 1 0 0 0 0 0 
Ambition 2004 Véolia  environnement  10 0 0 0 1 0 0 0 
Ambition 2004 Vinci  0 1 0 0 0 0 0 0 0 
Ambition 2004 AGF  10 0 0 0 0 0 0 0    
Ambition 2004 ARCELOR  0 1 10 0 0 0 0 0    
Ambition 2004 CAP  GEMINI  1 1 10 0 0 0 0 0    
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Ambition 2004 EADS  0 1 0 0 0 0 0 0 0 
Ambition 2004 L'OREAL  10 0 0 0 0 0 0 0    
Ambition 2004 PINAULT  PRINTEMP  1 1 10 0 0 0 0 0    
Ambition 2004 PUBLICIS  GROUPE  10 0 0 0 0 0 0 0    
Ambition 2004 RENAULT  0 0 0 0 0 0 0 0  0 
Ambition 2004 AXA  1 1 10 0 0 0 0 0    
Ambition 2004 MICHELIN  00 0 0 0 1 0 0 0 
Ambition 2004 PERNOD-RICARD  0 1 10 0 0 0 0 0    
Ambition 2004 TF1  00 0 0 0 0 0 0 0    
Vision 2000 Vivendi  universal  10 0 0 0 0 0 0 0    
Vision 2000 AGF  10 0 0 0 0 0 0 0    
Vision 2000 EADS  0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Vision 2000 L'OREAL  10 0 0 0 0 0 0 0    
Vision 2000 PEUGEOT  10 0 10 1 0 0 0 
Vision 2004 France  Télécom  10 0 0 0 0 0 0 0    
Vision 2004 ARCELOR  0 0 10 0 10 0   1 
Vision 2004 EADS  1 1 1 1 1 1 1 1  1 
Vision 2004 PUBLICIS  GROUPE  10 0 0 0 0 0 0 0    
Vision 2004 RENAULT  0 0 10 0 0 0 0 0    
Vision 2004 AXA 10 0 0 0 0 0 0   0    
Mission 2000 Saint  Gobain  0 0 0 0 0 0 0 0  0 
Mission 2000 Suez  10 10 0 0 0 0 0    
Mission 2000 Vivendi  universal  10 0 0 0 0 0 0 0    
Mission 2000 RENAULT  10 0 0 0 0 0 0 0    
Mission 2000 AXA 10 0 0 0 0 0 0   0    
Mission 2000 STMICROELECTRONI 10 0 0 0 0 0 0   0    
Mission 2004 LVMH  10 0 0 0 0 0 0 0    
Mission 2004 Saint  Gobain  0 1 0 0 0 0 0 0 0 
Mission 2004 Suez  10 0 1 0 0 0 0 0 
Mission 2004 ARCELOR  1 10 0 01 0 0 0 
Mission 2004 PUBLICIS  GROUPE  10 0 0 0 0 0 0 0    
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Mission 2004 SANOFI-AVENTIS  10 0 0 0 0 0 0 0    
Ambition 1996 Accor  1 1 10 0 0 0 0   1 
Ambition 1996 Alcatel  10 0 0 0 0 0 0 0    
Ambition 1996 Carrefour  0 0 0 0 0 0 0 0  0 
Ambition 1996 Essilor  0 1 10 0 0 0 0 0    
Ambition 1996 GDF  10 0 0 0 0 0 1 0 
Ambition 1996 Vinci  10 0 0 0 0 0 0 0    
Ambition 1996 BNP  PARIBAS  0 0 0 0 0 0 0 0  0 
Ambition 1996 L'OREAL  0 0 0 0 0 0 0 0  0 
Ambition 1996 PINAULT  PRINTEMP  0 0 0 0 0 0 0 0  0 
Ambition 1996 CREDIT AGRICOLE   0 1 0 0 0 0 0 0 0 
Ambition 1996 PEUGEOT  00 0 0 0 0 0 0 0    
Ambition 1996 SOCIETE GENERALE 10 0 0 0 0 0 0   0    
Mission 1996 Schneider  Electric  10 0 0 0 0 0 0 0    
Vision 1996 Schneider  Electric  10 0 0 0 0 0 0 0    
Vision 1996 PEUGEOT  00 0 0 0 0 0 0 0    
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ANNEXE F.  PLAN DE CODAGE POUR LA FORME 
Type  Année Groupe  Chiffrée  Datée  Valeur absolue Progression 
Ambition 2000 GDF  0 0 0 1
Ambition 2000 LVMH  1 10 0
Ambition 2000 Suez  0 0 0 1
Ambition 2000 Vivendi  universal  0 0 10
Ambition 2000 ARCELOR  0 0 0 1
Ambition 2000 BNP  PARIBAS  0 0 0 1
Ambition 2000 EADS  0 0 10
Ambition 2000 PINAULT  PRINTEMP  10 10
Ambition 2000 SANOFI-AVENTIS  0 0 0 1
Ambition 2000 AXA  00 0 1
Ambition 2000 CREDIT AGRICOLE   00 1 1
Ambition 2000 PEUGEOT  1 1 10
Ambition 2000 THOMSON  0 10 1
Ambition 2004 Carrefour  0 0 10
Ambition 2004 France  Télécom  0 0 0 1
Ambition 2004 GDF  0 0 10
Ambition 2004 Lafarge  0 0 10
Ambition 2004 LVMH  0 0 0 0
Ambition 2004 Schneider  Electric  0 10 1
Ambition 2004 Véolia  environnement  0 0 0 0
Ambition 2004 Vinci  0 0 0 1
Ambition 2004 AGF  0 0 0 1
Ambition 2004 ARCELOR  0 0 10
Ambition 2004 CAP  GEMINI  0 0 0 1
Ambition 2004 EADS  0 0 0 1
Ambition 2004 L'OREAL  0 0 0 0
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Ambition 2004 PINAULT  PRINTEMP  0 0 10
Ambition 2004 PUBLICIS  GROUPE  0 0 10
Ambition 2004 RENAULT  10 10
Ambition 2004 AXA  00 10
Ambition 2004 MICHELIN  00 0 1
Ambition 2004 PERNOD-RICARD  00 10
Ambition 2004 TF1  00 1 1
Vision 2000 Vivendi  universal  0 0 0 0
Vision 2000 AGF  0 0 0 1
Vision 2000 EADS  0 0 0 0
Vision 2000 L'OREAL  0 0 0 0
Vision 2000 PEUGEOT  00 0 0
Vision 2004 France  Télécom  0 0 0 0
Vision 2004 ARCELOR  0 0 0 0
Vision 2004 EADS  0 0 0 0
Vision 2004 PUBLICIS  GROUPE  0 0 0 0
Vision 2004 RENAULT  0 0 0 0
Vision 2004 AXA  00 0 0
Mission 2000 Saint  Gobain  0 0 10
Mission 2000 Suez  0 0 0 0
Mission 2000 Vivendi  universal  0 0 10
Mission 2000 RENAULT  0 0 0 0
Mission 2000 AXA  00 0 0
Mission 2000 STMICROELECTRONI  00 10
Mission 2004 LVMH  0 0 10
Mission 2004 Saint  Gobain  0 0 10
Mission 2004 Suez  0 0 10
Mission 2004 ARCELOR  0 0 10
Mission 2004 PUBLICIS  GROUPE  0 0 10
Mission 2004 SANOFI-AVENTIS  0 0 10
Ambition 1996 Accor  0 0 1 1
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Ambition 1996 Alcatel  0 0 10
Ambition 1996 Carrefour  0 0 0 0
Ambition 1996 Essilor  0 0 0 0
Ambition 1996 GDF  0 0 0 1
Ambition 1996 Vinci  0 0 0 0
Ambition 1996 BNP  PARIBAS  0 0 1 1
Ambition 1996 L'OREAL  0 0 10
Ambition 1996 PINAULT  PRINTEMP  0 0 0 0
Ambition 1996 CREDIT AGRICOLE   00 0 1
Ambition 1996 PEUGEOT  10 10
Ambition 1996 SOCIETE GENERALE  00 10
Mission 1996 Schneider  Electric  0 0 10
Vision 1996 Schneider  Electric  0 0 10
Vision 1996 PEUGEOT  00 0 1
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ANNEXE  G.  LISTE DES ENTREPRISES DE 
L’ÉCHANTILLON 
Entreprise CAC 40 au 
01/10/2005  Nom au 01/10/2001  Nom au 01/10/1997 
ACCOR  ACCOR  ACCOR 
AGF  AGF  AGF 
AIR LIQUIDE  AIR LIQUIDE  AIR LIQUIDE 
ALCATEL  ALCATEL  ALCATEL 
ARCELOR   USINOR  USINOR 
AXA  AXA  AXA 
BNP-PARIBAS  BNP-PARIBAS  BNP (1) 
BOUYGUES  BOUYGUES  BOUYGUES 
CARREFOUR  CARREFOUR  CARREFOUR 
CREDIT AGRICOLE  CREDIT AGRICOLE  CREDIT AGRICOLE 
CAP GEMINI  CAP GEMINI  CAP GEMINI 
DANONE  DANONE  DANONE 
DEXIA  DEXIA  DEXIA 
EADS  EADS  AEROSPATIALE (4) 
ESSILOR  ESSILOR  ESSILOR 
FRANCE TELECOM  FRANCE TELECOM  FRANCE TELECOM 
GAZ DE FRANCE  GAZ DE France  GAZ DE France 
L’OREAL  L’OREAL  L’OREAL 
LVMH MOET HENESSY  LVMH MOET HENESSY  LVMH MOET HENESSY 
LAFARGE  LAFARGE  LAFARGE 
LAGARDERE  LAGARDERE  LAGARDERE 
MLICHELIN  MLICHELIN  MLICHELIN 
PERNOD RICARD  PERNOD RICARD  PERNOD RICARD 
PEUGEOT SA  PEUGEOT SA  PEUGEOT SA 
Pinault-Printemps-Redoute  Pinault-Printemps-Redoute  Pinault-Printemps-Redoute 
Publicis Groupe SA  Publicis Groupe SA 
NON PRIS EN COMPTE 
* 
RENAULT  RENAULT  RENAULT 
SAINT-GOBAIN  SAINT-GOBAIN  SAINT-GOBAIN 
STMicroelectronics   STMicroelectronics  STMicroelectronics 
SANOFI AVENTIS 
SANOFI SYNTHELABO 
(2)  SANOFI (3) 
SCHNEIDER ELECTRIC  SCHNEIDER ELECTRIC  SCHNEIDER  
SOCIETE GENERALE  SOCIETE GENERALE  SOCIETE GENERALE 
SUEZ  SUEZ LYONNAISE  LYONNAISE DES EAUX 
TF1  TF1  TF1 
THALES  Thales  THOMSON CSF 
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Thomson Multimédia  THOMSON 
NON PRIS EN COMPTE 
* 




NON PRIS EN COMPTE 
* 
VINCI   VINCI  VINCI 
VIVENDI UNIVERSAL  VIVENDI UNIVERSAL 
NON PRIS EN COMPTE 
* 
•  (1) : Nous avons choisi BNP car la BNP représentait 62% du nouvel ensemble BNP-
Paribas qui a été constitué en 1999 
•  (2) : nous avons choisi Sanofi-Synthélabo car c’est Sanofi Synthélabo qui a absorbé 
Aventis 
•  (3) : nous avons choisi Sanofi car Sanofi représentait 73% du nouvel ensemble Sanofi-
Synthélabo constitué en 1998 
•  (4) : nous avons choisi Aerospatiale car EADS est le résultat en 2000 de la fusion de 
trois groups Européens dont Aerospatiale est le représentant français 
•  Nous n’avons pas été en mesure de récolter le rapport annuel de Publicis, Thomson 
Multimédia et de La Compagnie Générale des Eaux pour l’année 1996. C’est ce qui 
explique que notre échantillon d’entreprises n’est constitué que de 36 entreprises en 
1996 
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ANNEXE H.  RÈGLES DE GESTION DE L’INDICE CAC 40 
PUBLIÉES PAR EURONEXT 
Source : brochure de présentation Euronext (Novembre 2005) 
Créé en juin 1988, l’indice CAC 40 a été conçu pour représenter fidèlement la cote du marché 
boursier français et servir de support à des marchés dérivés. Reconnu comme une référence 
indiscutable depuis plus de quinze ans, l’indice a récemment été l’objet d’une évolution 
importante, qui modifie son mode de calcul. Sur décision du Conseil scientifique de l’indice, 
depuis le 1er décembre 2003, celui-ci n’est en effet plus pondéré par la capitalisation totale de 
l’échantillon des valeurs le composant mais par leur capitalisation flottante. 
Ce mode de calcul, déjà utilisé pour d’autres grands indices à travers le monde, permet 
d’assurer une plus grande cohérence entre la réalité boursière des sociétés et sa traduction 
dans les indices et de limiter les phénomènes de volatilité occasionnés par une distorsion trop 
importante entre le poids d’une valeur dans l’indice et la part des capitaux flottants 
disponibles sur le marché. 
La composition de l’indice 
L’indice CAC 40® est un indice pondéré par la capitalisation flottante, mesurant l’évolution 
d’un échantillon de 40 valeurs cotées sur les marchés règlementés d’Euronext à Paris. 
La population retenue est celle des valeurs admises pour leurs titres de capital sur les marchés 
règlementés d’Euronext, indépendamment du pays où la société est enregistrée, pourvu que 
son centre de décision soit totalement ou majoritairement situé en France et que les titres 
négociés sur le marché parisien d’Euronext soient suffisamment représentatifs des échanges 
réalisés sur la valeur1. Une seule ligne de cotation est retenue par société, la plus active, qui 
est en général celle des actions ordinaires. 
Le choix des valeurs s’effectue en fonction d’exigences multiples, tant au niveau de chaque 
titre particulier qu’à celui de la composition d’ensemble de l’indice. La nécessité de fournir 
aux marchés dérivés (options et contrats à terme sur indice) un instrument adapté aux 
opérations de couverture, d’arbitrage et de spéculation entraîne le suivi constant de la liquidité 
des valeurs de l’indice. 
De ce fait, la détermination de la composition de l’échantillon s’effectue selon les critères 
suivants : 
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•  un critère de taille : les valeurs éligibles figurent parmi les 100 premières 
capitalisations boursières de la cote parisienne ; 
•  des critères de liquidité mesurant l’étendue et la profondeur du marché de chaque 
valeur ; l’étendue du marché est déterminée par le flottant, le montant des transactions 
dans le carnet d’ordre et le taux de rotation quotidien – rapport du volume de 
transactions à la capitalisation – tandis que l’impact des transactions sur le marché est 
évalué par la fourchette moyenne des cours (écart en % entre la meilleure offre et la 
meilleure demande) et la volatilité, qui donnent une bonne idée de la présence et du 
renouvellement de l’offre et de la demande 
Les révisions de l’indice 
1 Réunions du Conseil scientifique 
La gestion des échantillons des indices d’Euronext relatifs au marché français en général et de 
l’indice CAC 40 en particulier, est confiée à un Conseil scientifique qui se réunit au moins 
quatre fois par an. Celui-ci est composé de représentants de la Banque de France, de 
l’Autorité des marchés financiers (AMF), de l'INSEE, des Sociétés Européenne et Française 
d'Analystes Financiers, d’économistes et d’universitaires. Le Conseil a pour mission de gérer 
les échantillons des indices français d’Euronext et d'en contrôler la fiabilité et la 
représentativité. 
L'autorité du Conseil scientifique apporte aux indices une triple garantie : 
•  de compétence : il est composé d'experts financiers et statisticiens reconnus ; 
•  d'indépendance : il assure l'impartialité des décisions de modification des échantillons 
; 
•  de transparence : les décisions relatives aux échantillons sont rendues publiques 
aussitôt après la tenue du Conseil et ne prennent effet qu'après un délai minimum de 
quatre semaines. 
A chaque revue trimestrielle, les valeurs éligibles sont classées selon deux rangs : la 
capitalisation boursière ajustée par le flottant et la liquidité.  
La liquidité est mesurée par les capitaux échangés (en €), les nombres de transaction, le taux 
de rotation, le taux de cotation et la fourchette ; la moyenne de ces mesures est calculée sur la 
base des données quotidiennes des 12 mois précédant la réunion du conseil scientifique. 
2 Révision des flottants, des facteurs de plafonnement et du nombre de titres 
Le flottant 
Le flottant des valeurs composant l’indice CAC 40 est calculé une fois par an sur la base des 
informations disponibles. Il est arrondi à la borne supérieure par paliers de 5 %. 
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La révision annuelle des flottants intervient chaque année à la fin du mois de d’août. Cette 
mise à jour est publiée début septembre, pour une prise d’effet au troisième vendredi du mois 
de septembre, après la clôture de marché. 
Des révisions exceptionnelles peuvent être effectuées si la part du flottant arrondi vient à être 
modifiée de plus ou moins 5 %. Sont pris en compte pour ces révisions les événements 
suivants : 
•  les opérations annulant ou créant des actions, les OPE et les fusions ; 
•  les franchissements de seuils de 20 % et au-delà. 
Ces révisions exceptionnelles sont publiées par Avis d’Euronext et prennent effet deux jours 
de bourse après cette publication. 
Le facteur de plafonnement 
La pondération maximum d’une société dans l’indice CAC 40 est limitée à 15 % de la 
capitalisation flottante de l’indice, de manière à éviter la surpondération d’une valeur et à 
assurer une bonne représentation de l’échantillon. Si le poids d'une des valeurs dépasse cette 
limite, il est alors ramené à 15 % par le jeu du "facteur de plafonnement". 
La révision des facteurs de plafonnement sera annuelle. Ces facteurs seront publiés (en même 
temps que les flottants) début septembre sur une base des informations prises à la clôture du 
dernier jour de bourse du mois de d’août, pour une prise d’effet au troisième vendredi du mois 
de septembre. 
Par ailleurs, le Conseil Scientifique des Indices pourra décider de procéder à la révision du 
facteur de plafonnement pour les valeurs capées, si le capital s’en trouve être modifié 
significativement, ou si la pondération des valeurs dans l’indice, suite à des opérations 
exceptionnelles, vient à être modifiée significativement. 
Ces ajustements exceptionnels des facteurs de plafonnement sont publiés par Avis 
d’Euronext, et prennent effet deux jours de bourse après cette publication. 
Nombre de titres 
Afin de limiter le nombre d’ajustements consécutifs aux changements du nombre de titres des 
valeurs composant l’Indice CAC 40®, le Conseil Scientifique des Indices a décidé2, la 
modification du nombre de titres des valeurs composant l’Indice CAC 40®, se fait 
trimestriellement, après la clôture du marché le troisième vendredi des mois de mars, juin, 
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septembre et décembre. Ces dates correspondent aux échéances trimestrielles des produits 
dérivés sur indices CAC 40® d’Euronext.liffe. 
Il est précisé qu’à la date de l’ajustement trimestriel, le nombre de titres pris en compte dans 
le calcul de l’indice sera déterminé sur la base du nombre de titres admis à la cote à cette date. 
Entre deux dates d’ajustement trimestriel, le nombre de titres d’une valeur composant l’indice 
CAC 40® sera modifié exceptionnellement :  
-  Si, une opération sur titre entraîne un ajustement du cours de la valeur simultanément 
à celui de son nombre de titres. 
-  Dans les autres cas, si la modification du nombre de titres (ce nombre de titres peut 
résulter de différentes opérations successives) est supérieure ou égale à 5% du nombre 
de titres pris en compte dans l’indice avant l’ajustement potentiel. 
Un avis informant les membres de marché des ajustements à effectuer entre deux dates 
d’ajustement trimestriel, sera en principe publié au moins deux jours de bourse ouvrés avant 
la date de prise d’effet. 
   287   Annexes 
ANNEXE I.  CALCULS DE LA TURBULENCE 
Récolte des 30 codes NAF des 40 entreprises de 
l’échantillon
Récolte auprès de l’INSEE des informations de chiffre 
d’affaires, marge, valeur ajoutée, nombre d’employés en 
1986, 1991, 1995, 2000 et 2004
Calcul pour chaque code NAF et pour chaque période 
(1996, 2000 et 2004) des 4 variables
Calcul pour chaque code NAF et pour chaque période 
(1996, 2000 et 2004) d’une moyenne des 4 variables
Affectation à chaque entreprise de la valeur 
correspondant à son code NAF pour chaque période
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Les trente codes NAF recensés dans l’échantillon 
55.1 Hôtels 
66.0 Assurance 
40.2A  Fabrication de gaz industriels 
32.2 Fabrication  d'appareils  d'émission et de transmission 
27.1 Sidérurgie 
01L Banques 
45.2  Construction d'ouvrages de bâtiment ou de génie civil 
72,00 Activités  informatiques 
52.1  Commerce de détail en magasin non spécialisé 
15.5  Fabrication de lait liquide et de produits frais 
35.3  Construction aéronautique et spatiale 
33.4B Fabrication  d'instruments  d'optique et de matériel photographique 
64.2  Télécommunications (hors transmissions audiovisuelles) 
40.2  Production et distribution de combustibles gazeux 
26.5   Fabrication de produits céramiques et de matériaux de construction *  
22.1 Edition 
24.5C Fabrication  de  parfums  et de produits pour la toilette 
19.2 Fabrication  d'articles  de  voyage et de maroquinerie 
25.1A Fabrication  de  pneumatiques 
15.9  Industrie des boissons 
34.1  Construction de véhicules automobiles 
26.1  Fabrication de verre et d'articles en verre 
24.4 Industrie  pharmaceutique 
31.2  Fabrication de matériel de distribution et de commande électrique 
32.1  Fabrication de composants électroniques 
92.2  Activités de radio et de télévision 
29.6A Fabrication  d'armement 
32.3  Fabrication d'appareils de réception, enregistrement ou reproduction du son et 
de l'image 
11.1 Extraction  d'hydrocarbures 
92.1C  Production de films pour le cinéma   Annexes 
Recensement des 4 informations sur les 5 périodes requises (exemple du Chiffre 
d’affaires) 
Code  Libellé        1 986           1 991           1 995           2 000           2 004    
55.1  Hôtels       12 111          19 465          35 693          45 617          15 837    
66.0  Assurance       36 645          57 285        114 113        123 191        132 991    
40.2A  Fabrication de gaz industriels        1 105           1 499           1 730           2 039           2 088    
32.2  Fabrication d'appareils d'émission et de transmission        4 717           7 328          11 384          17 686          21 092    
27.1  Sidérurgie       11 024          10 311          11 024          67 746          12 128    
01L  Banques       27 863          59 374        169 381        187 474        207 500    
45.2  Construction d'ouvrages de bâtiment ou de génie civil       63 999          93 673           8 788        124 611          28 297    
72,00  Activités informatiques        8 123          17 002          18 254          31 705          40 109    
52.1  Commerce de détail en magasin non spécialisé       58 566          90 512        108 329        128 494        178 176    
15.5  Fabrication de lait liquide et de produits frais       19 892          24 302          22 884          22 223           8 616    
35.3  Construction aéronautique et spatiale       15 158          24 040          19 968          37 792          35 630    
33.4B 
Fabrication d'instruments d'optique et de matériel 
photographique 
      1 401           1 793           2 067           2 232              336    
64.2 
Télécommunications (hors transmissions 
audiovisuelles) 
     20 647          30 188          23 895          34 738          50 092    
40.2  Production et distribution de combustibles gazeux  #N/A  #N/A  #N/A  #N/A             32    
26.5 
 Fabrication de produits céramiques et de matériaux 
de construction *  
     12 152          16 738          14 143          17 536          18 054    
22.1  Edition       19 327          27 869          27 946          32 804          33 817    
24.5C  Fabrication de parfums et de produits pour la toilette        4 840           7 793          13 892          11 767          16 184    
19.2  Fabrication d'articles de voyage et de maroquinerie           771           1 141           1 535           1 552           2 008    
25.1A  Fabrication de pneumatiques        3 992           4 425           4 287           5 929           6 814    
15.9  Industrie des boissons        9 104          13 447          14 886          17 064          20 909    
34.1  Construction de véhicules automobiles       48 850          70 260          57 146        135 461          83 661    
26.1  Fabrication de verre et d'articles en verre        4 471           5 772           6 225           7 055           6 752    
24.4  Industrie pharmaceutique       11 213          18 393          24 048          32 631          44 916    
31.2 
Fabrication de matériel de distribution et de 
commande électrique 
     16 148          22 255          19 323          23 596          14 043    
32.1  Fabrication de composants électroniques           620           1 946           6 109          19 178          10 830    
92.2  Activités de radio et de télévision        5 401           7 757          11 140          16 000          10 320    
29.6A  Fabrication d'armement           626              689           1 524           1 807           1 863    
32.3 
Fabrication d'appareils de réception, enregistrement 
ou reproduction du son et de l'image 
      4 166           3 915           3 679           3 457           7 135    
11.1 Extraction  d'hydrocarbures       10 834           5 100           2 401           1 130           2 802    
92.1C  Production de films pour le cinéma           757           1 534              800              898           1 434    
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Calcul de la mesure de Dess et Beard (1984) pour les trois périodes : exemple de V11 (chiffre d’affaires) 
 
      1996 : 1986-1995     2000 : 1991-2000    2004 : 1995-2004 





   Moyenne    Erreur type  
V11 - 
2000 
   Moyenne    Erreur type   V11 - 2004 
55.1 Hôtels      22 423          4 683     0,21        33 591              3 752     0,11            32 382            17 075     0,53 
66.0 Assurance      69 348        18 250     0,26        98 197            22 437     0,23          123 432              1 149     0,01 
40.2A  Fabrication de gaz industriels        1 445               38     0,03          1 756                    7     0,00             1 952                  90     0,05 
32.2  Fabrication d'appareils d'émission et de transmission        7 810             891     0,11        12 133                446     0,04            16 721                740     0,04 
27.1 Sidérurgie      10 786             580     0,05        29 694            20 219     0,68            30 299            45 719     1,51 
01L Banques      85 539        38 386     0,45      138 743            43 246     0,31          188 118              2 513     0,01 
45.2  Construction d'ouvrages de bâtiment ou de génie civil      55 486        49 172     0,89        75 691            80 370     1,06            53 899            85 544     1,59 
72,00  Activités informatiques      14 460          2 649     0,18        22 320              4 305     0,19            30 023              1 067     0,04 
52.1  Commerce de détail en magasin non spécialisé      85 802          3 504     0,04      109 112                763     0,01          138 333            15 187     0,11 
15.5  Fabrication de lait liquide et de produits frais      22 360          2 238     0,10        23 136                402     0,02            17 908              5 920     0,33 
35.3  Construction aéronautique et spatiale      19 722          5 060     0,26        27 266              8 298     0,30            31 130              7 434     0,24 
33.4B  Fabrication d'instruments d'optique et de matériel photographique        1 754               18     0,01          2 031                  64     0,03             1 545                918     0,59 
64.2  Télécommunications (hors transmissions audiovisuelles)      24 910          6 304     0,25        29 607              6 775     0,23            36 242              3 024     0,08 
40.2  Production et distribution de combustibles gazeux    #N/A  #N/A  0,03  #N/A  #N/A  0,00  #N/A  #N/A  0,05 
26.5   Fabrication de produits céramiques et de matériaux de construction *       14 344          2 836     0,20        16 139              2 404     0,15            16 578                994     0,06 
22.1 Edition      25 047          3 059     0,12        29 540              1 725     0,06            31 522              1 301     0,04 
24.5C  Fabrication de parfums et de produits pour la toilette        8 842          1 692     0,19        11 150              3 531     0,32            13 948              2 769     0,20 
19.2  Fabrication d'articles de voyage et de maroquinerie        1 149               45     0,04          1 409                172     0,12             1 698                200     0,12 
25.1A  Fabrication de pneumatiques        4 235             220     0,05          4 880                658     0,13             5 677                194     0,03 
15.9  Industrie des boissons      12 479             922     0,07        15 132                138     0,01            17 620                952     0,05 
34.1  Construction de véhicules automobiles      58 752        13 690     0,23        87 622            34 298     0,39            92 089            51 810     0,56 
26.1  Fabrication de verre et d'articles en verre        5 489             266     0,05          6 351                  95     0,01             6 677                438     0,07 
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24.4  Industrie pharmaceutique      17 885               40     0,00        25 024                548     0,02            33 865              2 453     0,07 
31.2  Fabrication de matériel de distribution et de commande électrique      19 242          3 539     0,18        21 725              2 875     0,13            18 987              5 872     0,31 
32.1  Fabrication de composants électroniques        2 892          1 404     0,49          9 078              2 848     0,31            12 039              8 512     0,71 
92.2  Activités de radio et de télévision        8 099             679     0,08        11 632                228     0,02            12 487              4 331     0,35 
29.6A  Fabrication d'armement           946             356     0,38          1 340                276     0,21             1 731                  77     0,04 
32.3  Fabrication d'appareils de réception, enregistrement, reproduction son et image        3 920               16     0,00          3 684                  27     0,01             4 757              1 745     0,37 
11.1  Extraction d'hydrocarbures        6 112             855     0,14          2 877                762     0,26             2 111              1 217     0,58 
92.1C  Production de films pour le cinéma        1 030             613     0,60          1 077                367     0,34             1 044                207     0,20   Annexes 
Calcul de la note environnement par code NAF sur les 4 périodes (exemple de 1996) 
Code NAF    V11 V12 V13 V15 
Note 
environnement 
55.1 Hôtels  0,20885 0,05404 0,16367 0,15997 0,14663 
66.0 Assurance  0,26317 1,01225 0,21733 0,76618 0,56473 
40.2A  Fabrication de gaz industriels  0,02632 0,01356 0,07879 0,00948 0,03204 
32.2  Fabrication d'appareils d'émission et de transmission  0,11404 0,11107 0,00903 0,04417 0,06958 
27.1 Sidérurgie  0,0538 -2,3103 0,38027 0,95378 -0,2306 
01L Banques  0,44876 0,80607 0,0169 0,60481 0,46913 
45.2  Construction d'ouvrages de bâtiment ou de génie civil  0,8862 0,71085 0,05037 0,1618 0,4523 
72,00 Activités  informatiques  0,18321 0,63263 0,19127 0,06778 0,26872 
52.1  Commerce de détail en magasin non spécialisé  0,04083 -5,9821 0,02425 0,38385 -1,3833 
15.5  Fabrication de lait liquide et de produits frais  0,10011 0,06634 0,01814 0,06695 0,06288 
35.3  Construction aéronautique et spatiale  0,25657 0,0633 0,11471 0,14214 0,14418 
33.4B  Fabrication d'instruments d'optique et de matériel photographique 0,01018 0,50842 0,04695 0,04163 0,15179 
64.2  Télécommunications (hors transmissions audiovisuelles) 0,25305 3,16995 0,40531 0,69904 1,13184 
40.2  Production et distribution de combustibles gazeux  0,02632 0,01356 0,07879 0,00948 0,03204 
26.5   Fabrication de produits céramiques et de matériaux de construction *   0,1977 0,31983 0,11813 0,20787 0,21088 
22.1 Edition  0,12213 0,12361 0,05001 0,12156 0,10433 
24.5C  Fabrication de parfums et de produits pour la toilette  0,19137 0,12947 0,04253 0,05926 0,10566 
19.2  Fabrication d'articles de voyage et de maroquinerie 0,03893 0,23882 0,01522 0,04042 0,08335 
25.1A  Fabrication de pneumatiques  0,05188 0,68597 0,04461 0,06104 0,21088 
15.9  Industrie des boissons  0,07388 0,21134 0,00967 0,12049 0,10385 
34.1  Construction de véhicules automobiles  0,23301 1,2224 0,17548 1,2082 0,70977 
26.1  Fabrication de verre et d'articles en verre  0,04845 0,29317 0,00401 0,09475 0,1101 
   293   Annexes 
   294 
24.4 Industrie  pharmaceutique  0,00226 0,12947 0,0098 0,05926 0,0502 
31.2  Fabrication de matériel de distribution et de commande électrique  0,18393 0,23175 0,13211 0,18192 0,18243 
32.1  Fabrication de composants électroniques  0,48564 1,56885 0,1295 0,26895 0,61324 
92.2  Activités de radio et de télévision  0,08378 0,0192 0,03017 0,03326 0,0416 
29.6A Fabrication  d'armement  0,37574 0,04194 0,22508 0,1899 0,20817 
32.3  Fabrication d'appareils de réception, enregistrement ou reproduction du son et de l'image  0,00405 0,04838 0,00801 0,00492 0,01634 
11.1 Extraction  d'hydrocarbures  0,13986 0,84915 0,36857 0,47615 0,45843 
92.1C  Production de films pour le cinéma  0,5954 0,0192 0,72541 0,03326 0,34332 
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ANNEXE J.  DONNÉES DE BASE AVANT ÉCHELLES 
Code FOR  SEC  Priv  CA  EM  EG  PROG  ENV  ADG
Accor2004  0 55 20 31  1,11    1,41   6    0,58   8
AGF2004  4 66 8 7  1,18    0,92   0    0,01   3
AIR LIQUIDE2004  0 24 20 28  0,36    1,43   6    0,25   3
Alcatel2004  0 32 16 29  1,08    1,45   2    0,45   9
ARCELOR2004  6 27 9 2  1,37    0,78   3  - 0,26   2
AXA2004  4 66 20 36  0,95    2,06   0    0,01   4
BNP PARIBAS2004  0 65 11 60  1,36    1,41   3    0,01   1
Bouygues2004  0 45 20 29  1,64    0,96   0    1,11   15
CAP GEMINI2004  4 72 20 9  1,31    0,60   0    0,08   2
Carrefour2004  2 52 20 13  1,09    0,46   0    0,14   12
CREDIT AGRICOLE 2004  0 65 16 18  1,67    1,52   0    0,01   2
Danone2004  0 15 20 7  1,11    1,48   0    0,34   8
DEXIA2004  0 65 20 13  1,26    1,13   0    0,01   5
EADS2004  10 35 4 7  1,17    1,26   0    0,28   4
Essilor2004  0 33 20 7  0,22    1,00   0    0,53   8
France Télécom2004  3 64 6 13  1,33    1,11   3    0,13   0
GDF2004  10 40 0 9  0,48    0,65   0    0,25   0
Lafarge2004  4 26 20 14  1,18    1,56   8    0,06   1
LAGARDERE2004  0 35 20 16  0,65    1,42   0    0,28   3
L'OREAL2004  8 24 20 18  0,10    1,03   0    0,09   16
LVMH2004  12 19 20 7  1,47    1,73   0    0,19   15
MICHELIN2004  4 25 20 10  1,05    0,98   0    0,08   4
PERNOD-RICARD2004  3 15 20 5  0,09    1,33   0    0,05   26
PEUGEOT2004  0 34 20 1  0,49    0,62   0    0,30   7
PINAULT PRINTEMP2004  4 52 20 17  0,93    1,42   0    0,14   0
PUBLICIS GROUPE2004  8 74 20 8  1,00    0,80   8    0,08   16
RENAULT2004  1 34 8 32   0,20    1,09   0    0,30   12
Saint Gobain2004  0 26 18 27  1,48    1,29   0    0,04   18
SANOFI-AVENTIS2004  0 24 20 33  0,24    1,06   0    0,06   16
Schneider Electric2004  3 31 20 30  0,88    1,17   3    0,67   6
SOCIETE GENERALE2004  0 65 17 29  1,49    0,97   0    0,01   7
STMICROELECTRONI2004  0 32 20 8  1,36    1,39   1  - 0,38   15
Suez2004  0 40 17 34  0,59    1,71   2    0,25   7
TF12004  3 92 17 17  0,96    0,46   0    0,38   16
Thales2004  0 29 6 21  1,79     1,31   0    0,35   6
THOMSON2004  0 32 5 13  0,94    1,13   5    0,40   2
TOTAL2004  0 11 20 36  0,88    1,46   0    0,79   9
Véolia environnement2004  2 40 20 29  1,32    1,16   1    0,25   4
Vinci2004  3 45 20 3  1,30    0,92   0    1,11   7
Vivendi universal2004  0 64 20 18  0,97    1,16   0    0,13   2
Accor2000  0 55 20 19  1,17    1,41   0    0,10   4
AGF2000  0 66 4 9  0,92    0,83   0    0,39   6
AIR LIQUIDE2000  0 24 20 30  1,00    1,39   0    0,14   5
Alcatel2000  0 32 12 30  1,51    1,15   0    0,02   5
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ARCELOR2000  3 27 5 8  1,01    1,13   1    0,13   5
AXA2000  6 66 20 49  1,19    1,94   5    0,39   0
BNP PARIBAS2000  1 65 7 33  1,32    1,47   0    0,31   7
Bouygues2000  0 45 20 35  0,93     1,27   0    0,48   11
CAP GEMINI2000  0 72 20 7  1,18    1,83   0    0,13   0
Carrefour2000  0 52 20 5  1,08    1,15   0    0,05   8
CREDIT AGRICOLE 2000  7 65 12 0  0,96    0,66   7    0,31   0
Danone2000  0 15 20 7  1,15    1,49   0    0,03   4
DEXIA2000  0 65 20 5  1,31    1,29   0    0,31   1
EADS2000  3 35 0 7  1,15    1,14   0    0,33   0
Essilor2000  0 33 20 2  0,27    0,99   0    0,13   4
France Télécom2000  0 64 2 7  1,08    0,57   0    0,24   5
GDF2000  8 40 0 5   0,42    0,39   0    0,14   4
Lafarge2000  0 26 20 12  1,52    1,48   0    0,16   11
LAGARDERE2000  0 35 20 21  0,90    1,36   0    0,33   34
L'OREAL2000  0 24 20 7  0,10    1,02   0    0,10   12
LVMH2000  3 19 20 16  1,50    1,74   0    0,16  11
MICHELIN2000  0 25 20 4  1,06    1,13   0    0,30   0
PERNOD-RICARD2000  0 15 20 4  1,09    0,97   0    0,08   22
PEUGEOT2000  3 34 20 1  0,43    0,50   0    0,27   3
PINAULT PRINTEMP2000  3 52 20 12  1,04    1,37   0    0,05   5
PUBLICIS GROUPE2000  0 74 20 5  0,67    0,96   0    0,13   12
RENAULT2000  0 34 4 15  0,63    0,64   0    0,27   8
Saint Gobain2000  0 26 14 40  1,56    1,26   0    0,04   14
SANOFI-AVENTIS2000  3 24 20 14  0,26    1,10   0    0,03   12
Schneider Electric2000  0 31 20 15  1,02    1,33   3    0,25   2
SOCIETE GENERALE2000  0 65 13 35  0,89    1,58   0    0,31   3
STMICROELECTRONI2000  0 32 20 0  1,51    1,35   0  - 0,20   11
Suez2000  3 40 13 16  1,02    1,35   0    0,14   3
TF12000  0 92 13 17  0,66    0,46   0    0,01   12
Thales2000  0 29 2 23  0,99    1,64   0    0,28   2
THOMSON2000  3 32 1 5  0,65    1,16   0    0,02   3
TOTAL2000  0 11 20 42  0,90    1,40   3    0,44   5
Véolia environnement2000  0 40 20 9   1,38    1,19   0    0,14   0
Vinci2000  0 45 20 10  1,33    0,95   0    0,48   3
Vivendi universal2000  10 64 20 23  1,33    1,43   0    0,24   0
Accor1996  3 55 20 2  0,96    1,33   3    0,15   0
AGF1996  0 66 0 6  1,39    0,60   1    0,56   2
AIR LIQUIDE1996  0 24 20 21  1,16    1,08   0    0,03   1
Alcatel1996  11 32 8 19  1,30    1,70   0    0,07   1
ARCELOR1996  3 27 1 9  1,25    1,23   0  - 0,23   1
AXA1996  0 66 20 30  1,10    1,42   0    0,56   11
BNP PARIBAS1996  3 65 3 24  1,32    0,40   3    0,47   3
Bouygues1996  0 45 20 16  1,52    1,08   0    0,45   7
CAP GEMINI1996  0 72 20 6  1,38    1,71   0    0,27   29
Carrefour1996  10 52 20 0  0,12    1,09   0  - 1,38   4
CREDIT AGRICOLE 1996  2 65 8 0   0,96    0,57   0    0,47   3
Danone1996  0 15 20 11  1,51    1,24   3    0,06   0
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DEXIA1996  0 65 20 0  1,10    1,15   0    0,47   0
EADS1996  0 35 0 7  1,16    0,56   0    0,14   0
Essilor1996  3 33 20 5  0,56    1,25   0    0,15   0
France Télécom1996  0 64 0 6  1,19    0,10   0    1,13   1
GDF1996  8 40 0 5  0,28    0,05   0    0,03   0
Lafarge1996  0 26 20 22  2,05    1,37   0    0,21   7
LAGARDERE1996  0 35 20 13  0,86    1,21   0    0,14   30
L'OREAL1996  3 24 20 6  0,54    1,01   0    0,11   8
LVMH1996  0 19 20 17  1,50    1,51   0    0,08   7
MICHELIN1996  0 25 20 0  1,06    1,32   0    0,21   39
PERNOD-RICARD1996  0 15 20 2  1,01    1,05   0    0,10   18
PEUGEOT1996  2 34 20 6  0,21    0,95   0    0,71   13
PINAULT PRINTEMP1996  3 52 20 9  0,89    0,96   0  - 1,38   1
RENAULT1996  0 34 0 16  0,62    0,69   0    0,71   4
Saint Gobain1996  0 26 10 26  1,85    1,10   0    0,11   10
SANOFI-AVENTIS1996  0 24 20 3  0,62    1,51   0    0,05   8
Schneider Electric1996  0 31 20 14  1,66    1,36   1    0,18   15
SOCIETE GENERALE1996  6 65 9 21  1,05    0,64   0    0,47   10
STMICROELECTRONI1996  0 32 20 0  1,07    1,21   0    0,61   9
Suez1996  0 40 9 17  1,30    0,95   0    0,03   16
TF11996  0 92 9 7  0,61    0,46   0    0,04   8
Thales1996  0 29 0 7  1,65    1,54   0    0,21   0
TOTAL1996  0 11 20 17  0,64    1,48   0    0,46   1
Vinci1996  3 45 20 5  1,19    0,45   0    0,45   0
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ANNEXE K.  DONNÉES DE BASE APRÈS ÉCHELLES 
Code FOR SEC Priv CA  EM EG  Prog  ENV  ADG
Accor2004 1 5 1 4 3 3 4  4  3
AGF2004 5 2 1 3 3 2 1  2  3
AIR LIQUIDE2004  1 1 1 4 2 4 4  3  3
Alcatel2004 1 1 1 4 3 4 2  4  3
ARCELOR2004 5 1 1 2 4 2 3  1  4
AXA2004 5 2 1 5 3 5 1  2  3
BNP PARIBAS2004  1 2 1 5 4 4 3  2  4
Bouygues2004 1 4 1 4 4 3 1  5  2
CAP GEMINI2004  5 3 1 3 3 2 1  3  4
Carrefour2004 3 5 1 3 3 2 1  3  2
CREDIT AGRICOLE 2004  1 2 1 3 5 4 1  2  4
Danone2004 1 1 1 3 3 4 1  3  3
DEXIA2004 1 2 1 3 3 3 1  2  3
EADS2004 5 1 1 3 3 3 1  3  3
Essilor2004 1 1 1 3 2 3 1  4  3
France Télécom2004  4 3 1 3 4 3 3  3  5
GDF2004 5 1 0 3 2 2 1  3  5
Lafarge2004 5 1 1 3 3 4 4  2  4
LAGARDERE2004 1 1 1 3 2 4 1  3  3
L'OREAL2004 5 1 1 3 1 3 1  3  2
LVMH2004 5 1 1 3 4 5 1  3  2
MICHELIN2004 5 1 1 3 3 3 1  3  3
PERNOD-RICARD2004 4 1 1 2 1 3 1  2  1
PEUGEOT2004 1 1 1 2 2 2 1  3  3
PINAULT PRINTEMP2004  5 5 1 3 3 4 1  3  5
PUBLICIS GROUPE2004  5 3 1 3 3 2 4  3  2
RENAULT2004 2 1 1 4 1 3 1  3  2
Saint Gobain2004  1 1 1 4 4 3 1  2  1
SANOFI-AVENTIS2004 1 1 1 4 2 3 1  2  2
Schneider Electric2004  4 1 1 4 3 3 3  4  3
SOCIETE GENERALE2004  1 2 1 4 4 3 1  2  3
STMICROELECTRONI2004 1 1 1 3 4 3 2 1  2
Suez2004 1 1 1 4 2 4 2  3  3
TF12004 4 3 1 3 3 1 1  4  2
Thales2004 1 1 1 4 5 3 1  4  3
THOMSON2004 1 1 1 3 3 3 4  4  4
TOTAL2004 1 1 1 5 3 4 1  5  3
Véolia environnement2004  3 1 1 4 3 3 2  3  3
Vinci2004 4 4 1 2 3 2 1  5  3
Vivendi universal2004  1 3 1 3 3 3 1  3  4
Accor2000 1 5 1 3 3 3 1  3  3
AGF2000 1 2 1 3 3 2 1  4  3
AIR LIQUIDE2000  1 1 1 4 3 3 1  3  3
Alcatel2000 1 1 1 4 4 3 1  2  3
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ARCELOR2000 4 1 1 3 3 3 2  3  3
AXA2000 5 2 1 5 3 5 4  4  5
BNP PARIBAS2000  2 2 1 4 4 4 1  3  3
Bouygues2000 1 4 1 4 3 3 1  4  2
CAP GEMINI2000  1 3 1 3 3 5 1  3  5
Carrefour2000 1 5 1 2 3 3 1  2  3
CREDIT AGRICOLE 2000  5 2 1 1 3 2 4  3  5
Danone2000 1 1 1 3 3 4 1  2  3
DEXIA2000 1 2 1 2 3 3 1  3  4
EADS2000 4 1 0 3 3 3 1  3  5
Essilor2000 1 1 1 2 2 3 1  3  3
France Télécom2000  1 3 1 3 3 2 1  3  3
GDF2000 5 1 0 2 2 1 1  3  3
Lafarge2000 1 1 1 3 4 4 1  3  2
LAGARDERE2000 1 1 1 4 3 3 1  3  1
L'OREAL2000 1 1 1 3 1 3 1  3  2
LVMH2000 4 1 1 3 4 5 1  3  2
MICHELIN2000 1 1 1 2 3 3 1  3  5
PERNOD-RICARD2000 1 1 1 2 3 3 1  3  1
PEUGEOT2000 4 1 1 2 2 2 1  3  3
PINAULT PRINTEMP2000  4 5 1 3 3 3 1  2  3
PUBLICIS GROUPE2000  1 3 1 2 2 3 1  3  2
RENAULT2000 1 1 1 3 2 2 1  3  3
Saint Gobain2000  1 1 1 5 4 3 1  2  2
SANOFI-AVENTIS2000 4 1 1 3 2 3 1  2  2
Schneider Electric2000  1 1 1 3 3 3 3  3  4
SOCIETE GENERALE2000  1 2 1 4 3 4 1  3  3
STMICROELECTRONI2000 1 1 1 1 4 3 1 1  2
Suez2000 4 1 1 3 3 3 1  3  3
TF12000 1 3 1 3 2 1 1  2  2
Thales2000 1 1 1 4 3 4 1  3  4
THOMSON2000 4 1 1 2 2 3 1  2  3
TOTAL2000 1 1 1 5 3 3 3  4  3
Véolia environnement2000  1 1 1 3 4 3 1  3  5
Vinci2000 1 4 1 3 4 3 1  4  3
Vivendi universal2000  5 3 1 4 4 4 1  3  5
Accor1996 4 5 1 2 3 3 3  3  5
AGF1996 1 2 0 2 4 2 2  4  4
AIR LIQUIDE1996  1 1 1 4 3 3 1  2  4
Alcatel1996 5 1 1 3 3 4 1  3  4
ARCELOR1996 4 1 1 3 3 3 1  1  4
AXA1996 1 2 1 4 3 4 1  4  2
BNP PARIBAS1996  4 2 1 4 4 1 3  4  3
Bouygues1996 1 4 1 3 4 3 1  4  3
CAP GEMINI1996  1 3 1 2 4 4 1  3  1
Carrefour1996 5 5 1 1 1 3 1  1  3
CREDIT AGRICOLE 1996  3 2 1 1 3 2 1  4  3
Danone1996 1 1 1 3 4 3 3  3  5
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DEXIA1996 1 2 1 1 3 3 1  4  5
EADS1996 1 1 0 3 3 2 1  3  5
Essilor1996 4 1 1 2 2 3 1  3  5
France Télécom1996  1 3 0 2 3 1 1  5  4
GDF1996 5 1 0 2 2 1 1  2  5
Lafarge1996 1 1 1 4 5 3 1  3  3
LAGARDERE1996 1 1 1 3 2 3 1  3  1
L'OREAL1996 4 1 1 2 2 3 1  3  3
LVMH1996 1 1 1 3 4 4 1  3  3
MICHELIN1996 1 1 1 1 3 3 1  3  1
PERNOD-RICARD1996 1 1 1 2 3 3 1  3  1
PEUGEOT1996 3 1 1 2 1 2 1  5  2
PINAULT PRINTEMP1996  4 5 1 3 3 3 1  1  4
RENAULT1996 1 1 0 3 2 2 1  5  3
Saint Gobain1996  1 1 1 4 5 3 1  3  2
SANOFI-AVENTIS1996 1 1 1 2 2 4 1  2  3
Schneider Electric1996  1 1 1 3 5 3 2  3  2
SOCIETE GENERALE1996  5 2 1 4 3 2 1  4  2
STMICROELECTRONI1996 1 1 1 1 3 3 1 4  3
Suez1996 1 1 1 3 3 3 1  2  2
TF11996 1 3 1 3 2 2 1  2  3
Thales1996 1 1 0 3 4 4 1  3  5
TOTAL1996 1 1 1 3 2 4 1  4  4
Vinci1996 4 4 1 2 3 1 1  4  5
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ANNEXE L.  RÉSULTATS STATISTIQUES 
Résultats pour les 3 périodes 
Corrélations entre les 8 variables 
Corrélations
1 ,189* -,087 ,068 -,148 ,017 ,117 ,067
, ,042 ,351 ,467 ,114 ,858 ,212 ,472
116 116 116 116 116 116 116 116
,189* 1 -,018 -,036 ,386** ,009 -,242** -,026
,042 , ,847 ,704 ,000 ,924 ,009 ,784
116 116 116 116 116 116 116 116
-,087 -,018 1 ,260** ,343** ,169 -,074 ,082
,351 ,847 , ,005 ,000 ,070 ,427 ,381
116 116 116 116 116 116 116 116
,068 -,036 ,260** 1 ,198* ,116 ,097 ,000
,467 ,704 ,005 , ,033 ,214 ,299 ,999
116 116 116 116 116 116 116 116
-,148 ,386** ,343** ,198* 1 ,038 ,010 -,131
,114 ,000 ,000 ,033 , ,685 ,917 ,162
116 116 116 116 116 116 116 116
,017 ,009 ,169 ,116 ,038 1 ,239** ,071
,858 ,924 ,070 ,214 ,685 , ,010 ,450
116 116 116 116 116 116 116 116
,117 -,242** -,074 ,097 ,010 ,239** 1 ,036
,212 ,009 ,427 ,299 ,917 ,010 , ,704
116 116 116 116 116 116 116 116
,067 -,026 ,082 ,000 -,131 ,071 ,036 1
,472 ,784 ,381 ,999 ,162 ,450 ,704 ,

































SEC PRIV CA EM EG PROG ADG TURB
La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). *. 
La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). **. 
 















Toutes variables requises introduites a. 
Variable dépendante : FOR b. 
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Récapitulatif du modèle
,405a ,164 ,101 1,59122
Modèle
1




Valeurs prédites : (constantes), TURB, EM, PRIV, PROG,













des carrés ddl Carré moyen F Signification
Valeurs prédites : (constantes), TURB, EM, PRIV, PROG, SEC, CA, ADG, EG a. 
Variable dépendante : FOR b. 
 
Coefficients a
4,047 1,080 3,747 ,000
,171 ,127 ,130 1,353 ,179
-,174 ,178 -,106 -,975 ,332
-8,76E-02 ,181 -,049 -,485 ,629
-,390 ,177 -,207 -2,200 ,030
-,115 ,211 -,061 -,544 ,587
,302 ,180 ,157 1,679 ,096
,245 ,148 ,163 1,655 ,101























Variable dépendante : FOR a. 
 
Analyse factorielle 























1,665 20,814 20,814 1,665 20,814 20,814 1,630 20,375 20,375
1,450 18,120 38,934 1,450 18,120 38,934 1,372 17,150 37,525
1,200 14,995 53,929 1,200 14,995 53,929 1,248 15,595 53,120
















variance == % cumulés Total
% de la
variance == % cumulés Total
% de la
variance == % cumulés
Valeurs propres initiales
Extraction Sommes des carrés des
facteurs retenus
Somme des carrés des facteurs
retenus pour la rotation
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
 
Matrice des composantes a
-,108 9,722E-02 ,847 -2,08E-02
,420 -,567 ,565 -5,34E-03
,688 ,203 -,243 ,337
,515 ,376 3,021E-02 -4,78E-02
,805 -,221 -2,08E-02 -,196
,283 ,564 ,172 -5,79E-02
-6,40E-02 ,696 ,159 -,438









1 2 3 4
Composante
Méthode d'extraction : Analyse en composantes
principales.
4 composantes extraites. a. 
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Matrice des composantes après rotation a
-,270 ,318 ,724 ,203
,260 -,315 ,795 -,135
,778 2,903E-02 -,158 ,237
,505 ,392 2,008E-02 2,416E-02
,737 -7,18E-02 ,239 -,362
,263 ,584 3,966E-02 ,138
-,123 ,819 -6,96E-02 -,120









1 2 3 4
Composante
Méthode d'extraction : Analyse en composantes
principales. 
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de
Kaiser.
La rotation a convergé en 12 itérations. a. 
 
Matrice de tranformation des composantes
,965 ,066 ,218 -,129
,059 ,880 -,325 ,340
-,198 ,273 ,919 ,206






1 2 3 4
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.  
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de Kaiser.
 
 
Régressions avec les 4 facteurs issus de l’ACP 



























Toutes variables requises introduites a. 
Variable dépendante : FOR b. 
 
Récapitulatif du modèle
,339a ,115 ,083 1,60735
Modèle
1




Valeurs prédites : (constantes), REGR factor score   4 for
analysis    1 , REGR factor score   3 for analysis    1 , REGR
factor score   2 for analysis    1 , REGR factor score   1 for













des carrés ddl Carré moyen F Signification
Valeurs prédites : (constantes), REGR factor score   4 for analysis    1 , REGR factor
score   3 for analysis    1 , REGR factor score   2 for analysis    1 , REGR factor score   1
for analysis    1
a. 
Variable dépendante : FOR b. 
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Coefficients a
2,293 ,149 15,365 ,000
-,394 ,150 -,235 -2,628 ,010
,375 ,150 ,223 2,499 ,014
-2,19E-02 ,150 -,013 -,146 ,884
-,168 ,150 -,100 -1,119 ,266
(constante)
REGR factor score
1 for analysis    1
REGR factor score
2 for analysis    1
REGR factor score
3 for analysis    1
REGR factor score














Variable dépendante : FOR a. 
 
Résultats pour l’année 1996 
Corrélations entre les 8 variables 
Corrélations
1 ,152 -,200 -,084 -,180 ,161 ,161 -,130
, ,375 ,243 ,625 ,294 ,347 ,347 ,451
36 36 36 36 36 36 36 36
,152 1 -,143 -,025 ,484** ,013 -,265 -,121
,375 , ,406 ,884 ,003 ,939 ,118 ,484
36 36 36 36 36 36 36 36
-,200 -,143 1 ,409* ,091 ,120 -,076 -,056
,243 ,406 , ,013 ,600 ,484 ,658 ,746
36 36 36 36 36 36 36 36
-,084 -,025 ,409* 1 ,134 ,328 -,050 ,078
,625 ,884 ,013 , ,435 ,051 ,774 ,650
36 36 36 36 36 36 36 36
-,180 ,484** ,091 ,134 1 -,173 -,196 -,301
,294 ,003 ,600 ,435 , ,312 ,251 ,075
36 36 36 36 36 36 36 36
,161 ,013 ,120 ,328 -,173 1 ,224 ,087
,347 ,939 ,484 ,051 ,312 , ,189 ,613
36 36 36 36 36 36 36 36
,161 -,265 -,076 -,050 -,196 ,224 1 -,069
,347 ,118 ,658 ,774 ,251 ,189 , ,691
36 36 36 36 36 36 36 36
-,130 -,121 -,056 ,078 -,301 ,087 -,069 1
,451 ,484 ,746 ,650 ,075 ,613 ,691 ,

































SEC PRIV CA EM EG PROG ADG TURB
La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). **. 
La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). *. 
 
Régressions avec les 8 variables 















Toutes variables requises introduites a. 
Variable dépendante : FOR b. 
 
Récapitulatif du modèle
,606a ,367 ,179 1,43883
Modèle
1




Valeurs prédites : (constantes), TURB, CA, ADG, SEC,













des carrés ddl Carré moyen F Signification
Valeurs prédites : (constantes), TURB, CA, ADG, SEC, PROG, PRIV, EM, EG a. 
Variable dépendante : FOR b. 
 
Coefficients a
4,578 1,938 2,362 ,026
,239 ,209 ,195 1,143 ,263
1,018E-02 ,252 ,008 ,040 ,968
,131 ,296 ,077 ,441 ,662
-,558 ,289 -,351 -1,929 ,064
-,454 ,358 -,257 -1,269 ,215
,291 ,473 ,108 ,615 ,544
,173 ,207 ,141 ,834 ,412























Variable dépendante : FOR a. 
 
























1,802 22,521 22,521 1,802 22,521 22,521 1,625 20,308 20,308
1,638 20,474 42,995 1,638 20,474 42,995 1,615 20,191 40,499
1,341 16,761 59,756 1,341 16,761 59,756 1,389 17,366 57,865
















variance == % cumulés Total
% de la
variance == % cumulés Total
% de la
variance == % cumulés
Valeurs propres initiales
Extraction Sommes des carrés des
facteurs retenus
Somme des carrés des facteurs
retenus pour la rotation
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
 
Matrice des composantes a
,188 -,389 ,673 ,139
-,690 -,128 ,414 ,406
-2,52E-02 ,774 -4,87E-02 -,283
1,957E-02 ,813 ,235 ,124
-,824 ,172 ,156 -,133
,404 ,386 ,594 ,265
,549 -,132 ,354 -,447









1 2 3 4
Composante
Méthode d'extraction : Analyse en composantes
principales.
4 composantes extraites. a. 
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Matrice des composantes après rotation a
-,234 3,036E-02 ,770 -9,92E-02
-9,20E-02 ,863 ,257 -9,38E-02
,754 -,105 -,278 -,158
,838 ,109 8,403E-02 9,714E-02
,160 ,674 -,214 -,473
,513 -9,02E-02 ,654 ,190
-7,15E-03 -,616 ,411 -,306









1 2 3 4
Composante
Méthode d'extraction : Analyse en composantes
principales. 
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de
Kaiser.
La rotation a convergé en 6 itérations. a. 
 
Matrice de tranformation des composantes
,055 -,854 ,344 ,387
,976 ,025 -,198 ,091
,209 ,198 ,881 -,375






1 2 3 4
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.  
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de Kaiser.
 
Régressions avec les 4 facteurs issus de l’ACP 



























Toutes variables requises introduites a. 
Variable dépendante : FOR b. 
 
Récapitulatif du modèle
,537a ,289 ,197 1,42335
Modèle
1




Valeurs prédites : (constantes), REGR factor score   4 for
analysis    1 , REGR factor score   3 for analysis    1 , REGR
factor score   2 for analysis    1 , REGR factor score   1 for













des carrés ddl Carré moyen F Signification
Valeurs prédites : (constantes), REGR factor score   4 for analysis    1 , REGR factor
score   3 for analysis    1 , REGR factor score   2 for analysis    1 , REGR factor score   1
for analysis    1
a. 
Variable dépendante : FOR b. 
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Coefficients a
2,139 ,237 9,016 ,000
-,439 ,241 -,277 -1,826 ,077
-,458 ,241 -,288 -1,903 ,066
,477 ,241 ,300 1,982 ,056
-,314 ,241 -,198 -1,305 ,202
(constante)
REGR factor score
1 for analysis    1
REGR factor score
2 for analysis    1
REGR factor score
3 for analysis    1
REGR factor score














Variable dépendante : FOR a. 
 
Résultats pour l’année 2000 
Corrélations entre les 8 variables 
Corrélations
1 ,218 -,018 ,078 -,012 -,086 ,047 ,070
, ,178 ,914 ,631 ,939 ,597 ,771 ,668
40 40 40 40 40 40 40 40
,218 1 ,018 ,177 ,424** ,060 -,096 ,000
,178 , ,912 ,276 ,006 ,713 ,556 1,000
40 40 40 40 40 40 40 40
-,018 ,018 1 ,288 ,383* ,125 -,002 ,330*
,914 ,912 , ,071 ,015 ,442 ,988 ,037
40 40 40 40 40 40 40 40
,078 ,177 ,288 1 ,436** ,012 ,161 -,007
,631 ,276 ,071 , ,005 ,940 ,320 ,967
40 40 40 40 40 40 40 40
-,012 ,424** ,383* ,436** 1 ,080 ,201 ,106
,939 ,006 ,015 ,005 , ,623 ,213 ,516
40 40 40 40 40 40 40 40
-,086 ,060 ,125 ,012 ,080 1 ,382* ,322*
,597 ,713 ,442 ,940 ,623 , ,015 ,043
40 40 40 40 40 40 40 40
,047 -,096 -,002 ,161 ,201 ,382* 1 ,233
,771 ,556 ,988 ,320 ,213 ,015 , ,148
40 40 40 40 40 40 40 40
,070 ,000 ,330* -,007 ,106 ,322* ,233 1
,668 1,000 ,037 ,967 ,516 ,043 ,148 ,

































SEC PRIV CA EM EG PROG ADG TURB
La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). **. 
La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). *. 
 
Régressions avec les 8 variables 















Toutes variables requises introduites a. 
Variable dépendante : FOR b. 
 
Récapitulatif du modèle
,515a ,265 ,075 1,50070
Modèle
1




Valeurs prédites : (constantes), TURB, PRIV, EM, SEC,













des carrés ddl Carré moyen F Signification
Valeurs prédites : (constantes), TURB, PRIV, EM, SEC, ADG, CA, PROG, EG a. 
Variable dépendante : FOR b. 
 
Coefficients a
3,614 1,734 2,084 ,045
4,928E-02 ,200 ,040 ,246 ,807
-,619 ,335 -,346 -1,847 ,074
-,251 ,300 -,156 -,837 ,409
-,240 ,376 -,113 -,638 ,528
,408 ,366 ,232 1,113 ,274
,685 ,353 ,344 1,939 ,062
,179 ,260 ,127 ,691 ,494























Variable dépendante : FOR a. 
 
























2,108 26,349 26,349 2,108 26,349 26,349 1,753 21,913 21,913
1,515 18,940 45,289 1,515 18,940 45,289 1,476 18,447 40,361
1,119 13,982 59,270 1,119 13,982 59,270 1,332 16,645 57,006
















variance == % cumulés Total
% de la
variance == % cumulés Total
% de la
variance == % cumulés
Valeurs propres initiales
Extraction Sommes des carrés des
facteurs retenus
Somme des carrés des facteurs
retenus pour la rotation
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
 
Matrice des composantes a
,119 -,264 ,736 ,386
,405 -,548 ,405 -6,83E-03
,614 -2,01E-03 -,487 ,461
,598 -,360 -,171 -,273
,759 -,352 -,134 -,187
,436 ,611 ,195 -,161
,445 ,510 ,293 -,467









1 2 3 4
Composante
Méthode d'extraction : Analyse en composantes
principales.
4 composantes extraites. a. 
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Matrice des composantes après rotation a
-7,21E-02 -1,65E-02 5,846E-02 ,875
,502 -5,15E-02 -9,18E-02 ,604
,405 -,117 ,793 -,144
,766 5,801E-02 2,560E-02 -1,17E-02
,842 ,110 ,163 7,530E-02
2,116E-03 ,758 ,228 -3,27E-02
,146 ,858 -5,95E-02 -2,06E-02









1 2 3 4
Composante
Méthode d'extraction : Analyse en composantes
principales. 
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de
Kaiser.
La rotation a convergé en 6 itérations. a. 
 
Matrice de tranformation des composantes
,734 ,432 ,495 ,172
-,538 ,699 ,311 -,354
-,229 ,381 -,287 ,849






1 2 3 4
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.  
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de Kaiser.
 
Régressions avec les 4 facteurs issus de l’ACP 



























Toutes variables requises introduites a. 
Variable dépendante : FOR b. 
 
Récapitulatif du modèle
,434a ,189 ,096 1,48386
Modèle
1




Valeurs prédites : (constantes), REGR factor score   4 for
analysis    1 , REGR factor score   3 for analysis    1 , REGR
factor score   2 for analysis    1 , REGR factor score   1 for













des carrés ddl Carré moyen F Signification
Valeurs prédites : (constantes), REGR factor score   4 for analysis    1 , REGR factor
score   3 for analysis    1 , REGR factor score   2 for analysis    1 , REGR factor score   1
for analysis    1
a. 
Variable dépendante : FOR b. 
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Coefficients a
2,025 ,235 8,631 ,000
-,152 ,238 -,097 -,639 ,527
,598 ,238 ,383 2,517 ,017
-,114 ,238 -,073 -,478 ,635
-,256 ,238 -,164 -1,078 ,289
(constante)
REGR factor score
1 for analysis    1
REGR factor score
2 for analysis    1
REGR factor score
3 for analysis    1
REGR factor score














Variable dépendante : FOR a. 
 
Résultats pour l’année 2004 
Corrélations entre les 8 variables 
Corrélations
1 ,215 -,076 ,210 -,264 ,019 ,147 ,266
, ,184 ,641 ,194 ,100 ,906 ,366 ,097
40 40 40 40 40 40 40 40
,215 1 -,032 -,190 ,205 -,060 -,338* ,121
,184 , ,846 ,241 ,205 ,711 ,033 ,458
40 40 40 40 40 40 40 40
-,076 -,032 1 ,153 ,482** ,108 -,069 ,149
,641 ,846 , ,346 ,002 ,507 ,671 ,359
40 40 40 40 40 40 40 40
,210 -,190 ,153 1 ,096 ,091 ,225 -,084
,194 ,241 ,346 , ,554 ,577 ,162 ,606
40 40 40 40 40 40 40 40
-,264 ,205 ,482** ,096 1 ,062 ,092 -,088
,100 ,205 ,002 ,554 , ,705 ,573 ,591
40 40 40 40 40 40 40 40
,019 -,060 ,108 ,091 ,062 1 ,244 -,032
,906 ,711 ,507 ,577 ,705 , ,130 ,845
40 40 40 40 40 40 40 40
,147 -,338* -,069 ,225 ,092 ,244 1 ,000
,366 ,033 ,671 ,162 ,573 ,130 , 1,000
40 40 40 40 40 40 40 40
,266 ,121 ,149 -,084 -,088 -,032 ,000 1
,097 ,458 ,359 ,606 ,591 ,845 1,000 ,

































SEC PRIV CA EM EG PROG ADG TURB
La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). *. 
La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). **. 
 
Régressions avec les 8 variables 















Toutes variables requises introduites a. 
Variable dépendante : FOR b. 
 
Récapitulatif du modèle
,439a ,193 -,015 1,84244
Modèle
1




Valeurs prédites : (constantes), TURB, ADG, EG, PROG,













des carrés ddl Carré moyen F Signification
Valeurs prédites : (constantes), TURB, ADG, EG, PROG, EM, PRIV, SEC, CA a. 
Variable dépendante : FOR b. 
 
Coefficients a
6,609 2,465 2,681 ,012
,262 ,287 ,182 ,912 ,369
-,250 ,397 -,130 -,630 ,533
-,705 ,481 -,297 -1,466 ,153
-,303 ,345 -,157 -,878 ,387
-2,13E-02 ,464 -,010 -,046 ,964
1,831E-02 ,281 ,011 ,065 ,949
,168 ,374 ,088 ,450 ,656























Variable dépendante : FOR a. 
 
























1,665 20,817 20,817 1,665 20,817 20,817 1,625 20,317 20,317
1,579 19,734 40,551 1,579 19,734 40,551 1,592 19,904 40,220

















variance == % cumulés Total
% de la
variance == % cumulés Total
% de la
variance == % cumulés
Valeurs propres initiales
Extraction Sommes des carrés des
facteurs retenus
Somme des carrés des facteurs
retenus pour la rotation
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
 



















Méthode d'extraction : Analyse en
composantes principales.
3 composantes extraites. a. 
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Méthode d'extraction : Analyse en
composantes principales. 
Méthode de rotation : Varimax avec
normalisation de Kaiser.
La rotation a convergé en 5 itérations. a. 
 









Méthode d'extraction : Analyse en composantes
principales.  
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de
Kaiser.
 























Toutes variables requises introduites a. 
Variable dépendante : FOR b. 
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Récapitulatif du modèle
,376a ,141 ,070 1,76357
Modèle
1




Valeurs prédites : (constantes), REGR factor score   3 for
analysis    1 , REGR factor score   2 for analysis    1 , REGR













des carrés ddl Carré moyen F Signification
Valeurs prédites : (constantes), REGR factor score   3 for analysis    1 , REGR factor
score   2 for analysis    1 , REGR factor score   1 for analysis    1
a. 
Variable dépendante : FOR b. 
 
Coefficients a
2,700 ,279 9,683 ,000
,105 ,282 ,057 ,371 ,713
-,672 ,282 -,367 -2,379 ,023
-,102 ,282 -,056 -,362 ,720
(constante)
REGR factor score
1 for analysis    1
REGR factor score
2 for analysis    1
REGR factor score














Variable dépendante : FOR a. 
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Mission, vision, ou intention stratégique, la formulation d’un avenir en rupture est une des 
sources de l’avantage concurrentiel et de la performance durable. Une étude exploratoire a fait 
émerger une nouvelle forme de discours : l’ambition. 
Le premier objectif de notre recherche est de contribuer à résoudre un paradoxe apparent : 
alors que l’ambition est la forme la plus fréquente dans notre étude exploratoire, elle est 
quasiment absente de la littérature. Notre analyse de contenu de 71 formulations d’avenir 
récoltées dans des rapports annuels d’entreprises multinationales françaises entre 1996 et 
2004 conclut que l’ambition est bien une forme  de discours différente de la mission ou la 
vision. 
Le second objectif de notre recherche est de construire un modèle d’explication de la 
formulation d’une ambition stratégique. Nous testons 8 variables issues de la littérature auprès 
d’un échantillon de 40 entreprises que nous suivons à trois périodes : 2004, 2000 et 1996. Nos 
résultats font apparaître deux axes d’explications  : l’hétérogénéité interne et l’instabilité 
interne. 
Mots-clés :  Planification stratégique, Projet d’entreprise, Société-Rapports, Analyse de 
contenu 
Laboratoire : DRM-CREFIGE – Université Paris-Dauphine 
 





Mission, vision, or strategic intent, the articulation of a radical future is identified as a source 
of competitive advantage and sustainable performance. An exploratory study leads us to 
identify a new form of discourse : strategic ambition.  
The first objective of our research is to solve an apparent paradox : while ambition is the most 
frequent type in our exploratory study, it is nearly absent in the literature. Our content analysis 
of 71 radical future descriptions collected in annual reports of French multinational 
companies between 1996 and 2004 concludes that ambition differs from mission and vision. 
The second objective of our research is to develop and test a model of strategic ambition 
disclosure. We test 8 variables collected in the literature in a 40 companies sample in three 
periods: 1996, 2000 and 2004. Our results show two explanations to the communication of a 
strategic ambition: the internal heterogeneity and the internal turbulence. 
Key words: Strategic planning, Corporate message, Annual reports, content analysis 
Research unit: DRM-CREFIGE – Paris-Dauphine University 